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 Sammanfattning 
I en mer global och konkurrensutsatt marknad krävs, i allt större utsträckning, att företag 
väljer att differentiera sig med specifika kundlösningar istället för den enskilda produkten. 
Genom att, tillsammans med kunden, skapa värde knyter man denna närmare till sig. 
Ett konsignationslager är en strategisk lagerlösning för att minska avstånden mellan kund och 
leverantör samt att minska kedjans totala lagerkostnad. 
SCA Timber har begränsad erfarenhet kring konsignationslager. Av den anledningen har det 
funnits oklarheter kring hur arbetet bör organiseras. 
Syftet med studien är att ta fram en best practice för hur SCA Timber ska arbeta med 
upprättandet av framtida konsignationslager. 
Studien är en multipel fallstudie av fyra verksamheter inom SCA och baseras på kvalitativa, 
semistrukturerade intervjuer med respondenter som varit inblandade i upprättandet av 
konsignationslager. Det empiriska materialet består av fjorton intervjuer. Studien utgår ifrån 
ett teoretiskt ramverk bestående av teorier kring projekt, kritiska framgångsfaktorer i projekt 
och skapandet av nyttjandevärde.  
Resultatet visar att det finns betydande skillnader i hur de olika verksamheterna arbetat under 
upprättandet av konsignationslager även om det övergripande ramverket och processerna 
liknar varandra. De skillnader som bedöms som de mest betydelsefulla för att möjliggöra 
framgång går enligt studien att koppla till en initialt kritisk granskning av projektets potential 
och risker. Varje projekt är unikt utifrån de förutsättningar som råder men de översiktliga 
dragen ses i studien som generella vilket möjliggör skapandet av en best practice. 
Nyckelord: Konsignationslager, Supply Chain Management, Projekt, Nyttjandevärde, Skoglig 
vidareförädling 
 Abstract 
As a market become more globalized and competitive, corporations choose to differentiate 
through specific customer solutions rather than through the alone product. By creating value 
together with your customer, you are able to establish a closer relationship with the customer.  
A consignment stock is a strategic storage solution. The theoretical advantages are for 
example closer distances between customer and supplier as well as lower storage costs 
through the value chain. 
SCA Timber has limited experience in establishing consignment stocks. The limited 
experience has resulted in an uncertainty on how to organize the work in future 
establishments. The purpose of this study is therefore to produce a best practice on 
establishing consignment stocks.  
The study is a multiple case study of four units within SCA. It is based on fourteen qualitative 
semi- structured interviews with respondents involved in establishing consignment stocks. The 
theoretical framework is based on theories regarding projects, critical success factors and 
value co-creation.  
The results show significant differences in the work of establishing consignment stocks even 
though the overall processes show some similarities. The most important differences in order 
to enable project success is, according to the study, to begin the project with a critical review 
of the opportunities as well as the potential risks. Every project is unique and should be 
handled that way but the overall similarities enable the creation of a best practice. 
Keywords: Consignment stock, Supply Chain Management, Project, Value co-creation, 
Forestry processing 
 Förord 
Förordet till den här uppsatsen är något paradoxalt det som knyter ihop det sista momentet 
inom masterprogrammet skogsindustriell ekonomi. Att lägga den sista pusselbiten för att 
kunna titulera sig jägmästare känns givetvis otroligt stimulerande och jag har många att rikta 
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under arbetets gång. Jag uppskattar verkligen Mats engagemang och hängivenhet trots 
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1 Bakgrund  
I det inledande kapitlet presenteras studiens bakgrund. Bakgrunden bidrar med förståelse för 
det syfte och de frågeställningar som presenteras i slutet av kapitlet. 
1.1 Supply Chain Management 
Företag och organisationer har under lång tid sökt sig till olika typer av effektiviseringsrutiner 
i strävan att öka sin lönsamhet och ägarens vinst (Chopra & Meindl, 2013). Vilka metoder 
som använts har dock förändrats med tidens gång. Under huvuddelen av 1900-talet präglades 
effektiviseringsarbetet av vertikal integration. Genom att själv äga och driva hela värdekedjan 
ansågs möjligheterna till effektivisering stor med allt större koncerner som följd (Ballou, 
1999). Sedan slutet av 1900-talet har utvecklingen förändrats. Fokus för organisationer ligger i 
stället på kärnverksamheten och övriga delar av värdekedjan outsourcas till externa parter 
(Chopra & Meindl, 2013) Företag agerar inte längre som enskilda autonoma varelser utan 
snarare som en del av en större enhet (Lambert & Cooper, 2000). Ett ökat antal intressenter i 
värdekedjan ställer krav på relationerna mellan de olika parterna. Företagens beslut kring hur 
man hanterar sina relationer har stor betydelse för utvecklingen av företaget och dess 
konkurrensfördelar (Ford & McDowell, 1999). Hur företag arbetar med relationer inom 
värdekedjan benämns som Supply Chain Management (SCM).  
 
Målet för en värdekedja bör vara att maximera värdekedjans vinst snarare än de enskilda 
aktörernas (Chopra & Meindl, 2013).  Genom integrering och optimering av tre flöden 
(information, materiella och ekonomiska) kan värdekedjan effektiviseras och vinsten 
maximeras (Lee & Whang, 2000).  När koordinationen och utbytet mellan de olika delarna av 
värdekedjan ökar minskas den osäkerhet kring tillgång och efterfrågan som normalt sett 
skapar artificiella förstärkningar av variationer inom en värdekedja, så kallad bull-whip effekt. 
(Chopra-Meindl, 2013, Mclaren et al., 2002). Resultat av dålig koordination och ineffektivt 
utbyte kan vara höga lagerkostnader, frekventa produktionsstopp och låg produkttillgänglighet 
(Holweg et al., 2005). Synliga informationsflöden inom värdekedjan är därför av stor 
betydelse för potentiell framgång (Mclaren et al., 2002). Information som bidrar till ökad 
koordinering är exempelvis lagernivåer, försäljningsprognoser, produktionsplanering och 
Point-of-sales data (Lee & Whang, 2000). Alla relationer är viktiga för företag även om vissa 
är mer värdefulla än andra. Det är vanligt att ett relativt litet antal av motparterna står för en 
stor del av försäljningen/vinsten (Ford & McDowell, 1999).  
1.2 Kundlösningar & Samarbeten 
Att skapa värde genom interaktion och samarbete med sina kunder är av stor vikt i business-
to-businessrelationer (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012) för att värdekedjan ska fortsätta 
vara framgångsrik (Chopra-Meindl, 2013). Värdet av ett erbjudande är relativt till kundens 
subjektiva uppfattningar och erfarenheter (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012). Att skapa ett 
erbjudande som kunden uppskattar kräver kunskap om kundens behov och vilka möjligheter 
man har att mobilisera nödvändig kompetens och kapacitet för att möta dessa (Davies et al, 
2007, Galbraith, 2002).  
 
En allt mer utbredd globalisering och växande IT-strukturer påverkar all industriell 
verksamhet. Konkurrensen hårdnar när etablerade och nya aktörer exploaterar marknader med 
begränsad köpkraft. (Biggemann et al., 2013). Med en ökad konkurrens och mer flexibla 
kunder har tendensen varit att företag väljer att differentiera sig med kundlösningar snarare än 
en enskild produkt (Davies et al., 2007). En kundlösning är en integrerad kombination av en 
produkt tillsammans med en eller flera servicekomponenter (Biggemann et al., 2013). 
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Kundlösningar är generellt sett svårare att imitera än enskilda produkter vilket kan generera en 
mer långsiktig konkurrensfördel än en enskild produkt (Storbacka, 2011). En kundlösning 
innebär ofta en begränsad form av out-sourcing. Det här möjliggör för den köpande parten att 
fokusera på sin kärnverksamhet och på så sätt skapa ett större värde än vad den enskilda 
produkten kan göra (Davies et al., 2007, Galbraith, 2002). Det säljande företaget ser, utöver en 
mer långsiktig konkurrensfördel, en möjlighet att knyta kunden närmare (Storbacka, 2011).  
 
Att ta fram en kundlösning innebär kostnader för det framtagande företaget innan man får ta 
del av eventuella intäkter. Biggemann et al. (2013) beskriver två generella faser för en 
kundlösningscykel. Den första fasen innebär de investeringar som ligger till grund för 
kundlösningen. Den andra fasen innebär den del av cykeln där företaget kan täcka kostnaderna 
från den första fasen och i gynnsamma fall uppnå ett positivt resultat. 
 
Det faktum att det föranleder kostnader att utarbeta kundlösningar gör att företag bör sträva 
efter att ta fram generella kundlösningar som på enkelt sätt kan modifieras efter varje kunds 
unika behov (Galbraith, 2002, Davies et al., 2007). 
1.3 Konsignationslager 
Interaktion och samarbete mellan två parter inom en värdekedja är en strategisk fråga och ett 
viktigt instrument för att skapa och senare bibehålla avgörande konkurrensfördelar (Chopra-
Meindl, 2013, Mclaren et al., 2002, Holweg et al., 2005). Det här spelar en stor roll för hur 
företag arbetar med lagerpolicys och lagerhantering (Valentini & Zavanella 2003).  
  
Ett konsignationslager är en strategisk lagerlösning som medför ett samarbete mellan köpare 
och säljare och kräver omfattande informationsutbyte mellan aktörerna (Persona et al. 2005).  
Ett konsignationslager bygger på önskan om att sänka kedjans totala kostnader genom att 
minska avstånden och öka effektiviteten i logistikförfarandet mellan en leverantör och en 
kund. Ett konsignationslager kan beskrivas som ett lager, fysiskt placerat hos kunden där 
varan juridiskt ägs av leverantören fram tills att kunden väljer att förbruka varan då den 
faktureras kunden. (Valentini & Zavanella 2003).  
1.3.1 Konsignationslager med VMI-koppling 
Vendor Managed Inventory innebär att leverantören tar över kundens planerande och 
beställande funktion (Persona et al., 2005). Ett konsignationslager har i vanliga fall en VMI-
koppling även om det inte är en nödvändighet. En konsignationslagerlösning med VMI-
koppling fungerar enligt Figur 1. En fysisk lokal placeras i direkt anslutning till kundens 
produktionsanläggning. Leverantören försäkrar kunden om att det tillgängliga lagersaldot ej 
kommer understiga s enheter och ej överstiga S enheter (1). Kunden brukar materialet i takt 
med sina produktionsbehov och betalning sker i samband med brukandet (2). Dagliga 
konsumtionsdata skickas från kunden till leverantören och lagersaldo uppdateras (3). 
Leverantören har fri tillgång till det fysiska lagret och kan därför fylla på lagret enligt 
produktionsplaneringen i den mån man möter överenskomna lagernivåer (4,5) (Valentini & 





Figur 1.  En konceptuell modell av ett konsignationslager med VMI-koppling. Tolkning av Battini et al. 2005 
Under normala lagerförhållanden fördelas kostnaderna efter vem som har lagret i sin 
besittning. Generellt sett har besittaren både de finansiella och de lagertekniska kostnaderna 
även om det, beroende på betalningsvillkor, kan skilja sig från fall till fall. I ett 
konsignationslager behåller leverantören den finansiella kostnaden av lagret även om kunden 
har lagret i sin besittning. I och med att den finansiella kostnaden fortsätter ligga hos 
leverantören och inte ökar i värde genom försäljning minskar den teoretiska totalkostnaden i 
en konsignationslagerlösning (Valentini & Zavanella 2003). 
 
Flera författare beskriver fördelar med konsignationslagerlösningar, både för kunder (se 
Tabell 1) och leverantörer (se Tabell 2). 
Tabell 1. Fördelar med konsignationslager för kunder  
Kund Källa 
Kunden skyddas mot efterfrågefluktuationer Valentini & Zavanella 2003, Battini et al, 2009, 
Persona et al., 2005 
Kostnader för produktionsstopp minskar Valentini & Zavanella 2003 
Alltid tillgänglig råvara utan ledtider Valentini & Zavanella 2003, Battini et al, 2009, 
Persona et al., 2005 
Mindre lagerkostnader Persona et al., 2005 
Mindre transaktionskostnader Valentini & Zavanella 2003, Persona et al., 2005 
Just In Time-system utan höga transportkostnader 
Mindre kapitalkostnader 
Battini et al, 2009, Persona et al., 2005 
Valentini & Zavanella 2003, Battini et al, 2009, 







Tabell 2. Fördelar med konsignationslager för leverantörer 
Leverantör Källa 
Bättre bild av kundens behov Valentini & Zavanella 2003, Persona et al., 2005 
Möjlighet att anpassa sin produktion Valentini & Zavanella 2003, Persona et al., 2005 
Genomsnittligt lager vid industri sjunker Valentini & Zavanella 2003, Persona et al., 2005 
Mindre transaktionskostnader Valentini & Zavanella 2003 
 
Det finns dock en viss kritik mot konsignationslager. Holweg et al. (2005) skriver att ändrandet i 
ägarskap inte påverkar hur påfyllningsbeställningarna genereras. Samma beslut fattas baserat på 
samma information och därför skapas inga dynamiska vinster.  Valentini & Zavanella (2003) 
skriver att det finns risker med konsignationslager om man inte har kontroll över de 
informationsflöden som skapas och noggrant formulerat de parametrar som ska användas. 
1.4 SCA Timber 
SCA Timber ingår i koncernen Svenska Cellulosaaktiebolaget. SCA är ett globalt 
mjukpapper-, hygien- och skogsbolag som utvecklar och producerar varor inom segmenten 
hygien, mjukpapper och skogsindustriprodukter (SCA, 2014 a) 
 
SCA Timber är en av Europas största producenter av sågade varor med en årlig produktion av 
2,2 miljoner m3. SCA Timber har ca 900 anställda (SCA, 2014 b)och är verksamma på fem 
sågverk i norra Sverige(se fig 2). Tunadal, Rundvik och Gällö är inriktade på gran medan 
Bollsta och Munksund använder tall som huvudsaklig råvara (SCA, 2014 c). Anläggningarna 

























Figur 2. SCA Timbers skogsinnehav och industriella anläggningar. (SCA, 2014 c) 
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År 1993 redovisade SCA Timber en total produktion av 550 000 m3 varav 95 % kunde 
karakteriseras som bulkvaror. Tjugo år senare har produktionen ökat med 300 % där över 50 
% har specifika kundkrav eller en tydligare inriktning mot en mer förädlad produkt.  
 
SCA Timber har, under de senaste tjugo åren utvecklats från att utgöra en bulkverksamhet 
med syfte att komplettera pappersindustrin till att i allt större omfattning satsa på mer 
förädlade produkter och en starkare integration mot sina kunder. Utvecklingen går mot att i 
större utsträckning utveckla produktrelaterade serviceerbjudanden och på så sätt skapa 
mervärden för sina kunder (Magnus Larsson, Industridoktorand SCA, samtal september-
november 2013). SCA Timber säljer idag på 18 sälj-distrikt som i sin tur representerar 43 
länder och 600 kunder. Produktkatalogen från de fem sågverken innehåller ungefär 2500 
produkter (Ante Andersson, Marknadschef SCA Timber, intervju, 13/3-2014).  
 
För drygt tio år sedan initierade SCA Timber en trestegsraket i syfte att öka sin tillväxt. Varje 
steg motsvarar fem år och en specifik tillväxt. Det första steget syftade till att öka volymen på 
de sågade produkterna, det andra på de vidareförädlade produkterna och det tredje steget, som 
pågår idag, syftar till att öka lönsamheten. SCA Timber har idag en efterfrågan som överstiger 
den egna produktionskapaciteten och således inte möjlighet att försörja efterfrågan med egen 
produktion. Den starka efterfrågan på företagets produkter har möjliggjort en utveckling där 
företaget i allt större utsträckning är selektiv med vilka kunder man väljer att arbeta med att 
knyta önskade kunder närmare sig. Primärt önskar sig företaget industriella kunder med stora 
och jämna flöden som har en tydlig bild och plan för framtiden vilket ska leda till en 
långsiktigt ökad lönsamhet (Ante Andersson, intervju, 13/3-2014).  
1.4.1 SCA Timber och konsignationslager 
SCA Timber arbetar aktivt för att på olika sätt knyta sina kunder närmare och fördjupa sina 
samarbeten med dessa. Konsignationslager är en metod för att uppnå detta. Användandet av 
konsignationslager inom organisationen är dock begränsat. Inom SCA Timber finns idag 
endast ett verksamt konsignationslager, SCA Rundvik med Home Depot i USA. Utöver detta 
har SCA Munksund haft två, numera avslutade, konsignationslager med nordiska kunder. De 
erfarenheterna som finns inom SCA Timber har inte sammanställts vilket har inneburit att det 
inte funnits riktlinjer för hur arbetet kring upprättandet av ett konsignationslager bör hanteras 
och organiseras. Under 2013 och inledningen av 2014 har SCA Tunadal arbetat med 
upprättandet av ett konsignationslager med en sydeuropeisk kund. Bristen på riktlinjer har 
inneburit att SCA Tunadal, som är det senaste exemplet inom SCA Timber att vilja upprätta 
ett konsignationslager, upplevt att man, till viss del, fått uppfinna hjulet på nytt. Gemensamma 
riktlinjer hade eventuellt kunnat bidra till att man undvikit en del av de fallgropar man 
påverkats av.  
1.5 Best practice 
En ”best practice” är enligt Kerzner (2010), den mest effektiva lösningen på ett problem 
baserat på ett antal projekt med liknande kontext. Anledningarna till att söka en best practice 
kan vara flera däribland en önskan om kontinuerlig förbättring, att förbättra sitt rykte, att 
möjliggöra nya affärer och att säkra företagets överlevnad. Arbetet med att skapa en best 
practice inleds med att identifiera möjligheterna till mer effektiva tekniker, processer eller 





Syftet med denna studie är att utarbeta en best practice för hur SCA Timber ska arbeta i 
upprättandet av konsignationslagerlösningar. 
 
För att uppnå studiens syfte kommer följande frågeställningar behöva besvaras: 
 
 Vilka arbetssätt har ansetts vara framgångsrika vid upprättandet av 
konsignationslager? 
 Vilka faktorer är avgörande för att uppnå framgång i upprättandet av 
konsignationslager? 
 Är dessa faktorer och arbetssätt generellt tillämpbara inom den skogliga 
förädlingsindustrin? 
1.7 Avgränsningar 
Avgränsningarna i studien har gjorts efter de instruktioner som uppdragsgivaren givit. Det här 
innebär att studien endast beaktar leverantörsperspektivet i upprättandet av ett 
konsignationslager. Den primära anledningen till detta är att uppdragsgivaren enbart 
efterfrågat leverantörsperspektivet men också att den erforderliga tiden saknats för att lägga 
till ett kundperspektiv.   
  
Studien har även begränsats till att enbart gälla det arbete och de processer som sker från dess 
att en idé kring ett specifikt konsignationslager uppstått till dess att konsignationslagret blir 







I följande avsnitt presenteras och förklaras det teoretiska ramverk samt de begrepp och 
modeller som refereras till i kommande avsnitt. Avsnittet behandlar bland annat skapandet av 
nyttjandevärde, kritiska framgångsfaktorer i projekt och användandet av system för att 
beskriva och analysera komplexa situationer. 
2.1 Kundvärde 
Det kundupplevda värdet har i allt större utsträckning ansetts ligga till grund för företags 
konkurrensfördelar och behovet att förstå källorna till värdeskapandet blir allt viktigare (Flint 
et al. 2011). Nöjda och återkommande kunder korrelerar väl med en hög lönsamhet och 
marknadsandel (Anderson et al. 1994). Khalifa (2004) skriver att en ökning av återkommande 
kunder med fem procentenheter kan öka de framtida vinsterna med mellan 40 och 50 %.  
 
Flertalet studier har påvisat att värde inte skapas i utnyttjandet av en produkt. Värde skapas 
genom ett ömsesidigt utbyte och samarbete mellan leverantör och kund (Grönroos, 2011, 
Payne et al., 2008). Den ökade globaliseringen, specialiseringen och tekniska utvecklingen 
innebär samtidigt att kunder och leverantörer blir allt mer beroende av varandras resurser för 
att uppnå konkurrensfördelar (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012). Att ha en god interaktion 
mellan kund och leverantör blir därmed av avsevärd betydelse för att gemensamt kunna skapa 
värde (Grönroos, 2011). Produkter och tjänster som skapas utan kundinblandning har ofta en 
stark påverkan på företagets marknadsföringskostnader samtidigt som de sällan blir attraktiva. 
Dessutom blir produkten sällan flexibel för förändrande kundbehov (Vargo & Lusch, 2004). 
 
Värdet på ett erbjudande påverkas av kundens subjektiva erfarenheter och uppfattningar. 
Customer Perceived Value (CPV) definieras ofta som en avvägning mellan de fördelar och de 
uppoffringar som kunden upplever som resultatet av erbjudandet och som beskrivs nedan 
(Sheth & Parvatiyar, 2000). 
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Ekvationen ovan beskriver CPV ur ett långsiktigt perspektiv. De tilläggstjänster som 
komplementärt erbjuds kunden behöver inte alltid upplevas som positiva av kunden utan kan 
också upplevas negativt. Misslyckade leveranser, förseningar, brist på information och andra 
felaktigheter kan innebära att tilläggstjänsterna kan ge en neutral eller negativ effekt för 
kunden. Det upplevda värdet av tilläggstjänsterna kan därmed påverka kundens totala 
värdering av erbjudandet. Ett upplevt CPV kan förändras och utvecklas i samband med att 
relationen mellan de två parterna förändras. (Sheth & Parvatiyar 2000).  
2.2 Skapa nyttjandevärde 
Att genom en helhetslösning, gemensamt skapa värde för kunden är en process där både 
kundens och leverantörens resurser integreras i en samverkande process. Leverantörer och 
kunder bidrar med kunskap, metoder och omdöme för att skapa det optimala 
värdeutnyttjandet, det vill säga den bästa balansen mellan värdeutnyttjande och den 
nödvändiga ansträngningen (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012).  Det nyttjandevärde som 
ofta driver kunder till gemensamma processer beskrivs enligt Aarikka-Steenroos & Jaakkola 
(2012) som antingen 1) direkta monetära effekter såsom sänkta kostnader eller ökad vinst, 2) 
indirekta monetära effekter såsom att lösningens användbarhet kommer skapa framtida 
konkurrensfördelar och 3) icke monetära effekter såsom utökad support eller imagebyggande. 
Leverantörer drivs av finansiella mål och möjligheten att få en utökad marknadskännedom och 
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närhet till sina kunder (Op. Cit.). Aarikka-Steenroos & Jaakkola (2012) presenterar ett 
ramverk av aktiviteter som utgör själva skapandet av erbjudandet och det nyttjandevärde man 
vill åstadkomma. Ramverket består av fem aktiviteter: 1) Behovsanalys 2) Design och 
produktion av lösning 3) Organisera processen och resurserna 4) Hantera värdekonflikter 5) 
Implementera lösningen enligt Figur 3. Aktiviteterna inom ramverket är inte nödvändigtvis 
linjära i det hänseende att de följer efter varandra utan kan till stor del pågå parallellt. 
 
 
Figur 3. Processen kring skapandet av nyttjandevärde. Tolkning av Aarikka-Steenroos & Jaakkola (2012) 
Behovsanalys  
Att gemensamt med sin kund kunna skapa värde börjar med att identifiera ett behov och en 
målsättning för utbytet. Vad behöver kunden och hur kan leverantören möjliggöra och 
uppfylla en sådan lösning (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012). Traditionella 
affärsstrategimodeller baseras på leverantörens beslut kring vilka produkter och segment man 
vill fokusera sin verksamhet kring vilket ger ett ”inside-out” perspektiv, det vill säga att man 
utgår från sin egen verksamhet. Att planera för gemensamt värdeskapande är, tvärtemot, en 
”outside-in” process där man måste skapa en förståelse för kundens behov (Payne et al. 2008).  
I en initial fas av samarbetet kan det finnas en diskrepans i behoven och de mål som 
eftersträvas. Diskrepansen kan även gälla de uppoffringar och de fördelar som är knutna till 
samarbetet (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012). Även om de olika parterna är överens om 
nedskrivna villkor och målsättningar så kan det vara stor skillnad på hur man verkligen 
uppfattar dessa. Beroende på hur aktörer tolkar beskrivningar och formuleringar kan skillnader 
och missförstånd skada en relation istället för att fortsätta bygga upp värdet i relationen 
(Fortgang et al, 2003). Behovet av att bibehålla en dialog genom hela relationen är därför 
stort, dels för att hitta det optimala värdeutnyttjandet (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012), 
men också för att ha gemensamma förväntningar kring hur projektet ska fortgå (Fortgang et al, 
2003). Även om man i ett inledande skede av relationen är överens kan skillnader uppstå 
under relationens gång som ett resultat av skeenden i processen (Fortgang et al, 2003). Det är 
av stor betydelse att kunden, trots informationsasymmetri, tar rollen som medkreatör i 
processen. Utan information och deltagande från kunden är det mycket svårt att inleda 
processen (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012). 
 
Design och produktion av lösning 
Efter att ha analyserat och identifierat ett problem går de olika parterna in i en 
förhandlingsprocess. Processen handlar initialt om att försöka specificera problemet och det 
optimala värdeerbjudandet som man vill uppnå med lösningen (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 
2012). Betydande svårigheter under den här processen är, enligt Aarikka-Steenroos & 
Jaakkola (2012), parternas möjlighet att kommunicera vilka förväntningar respektive part har 
på samarbetet, vilket också beskrivs ovan enligt Fortgang et al. (2003), och de fördelar och 
problem man kan utläsa ur olika alternativ på lösningar. Leverantören har i den här fasen ett 
stort ansvar att formulera lösningar även om nivån av ansvar kan skifta beroende på graden av 
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informations- och kunskaps-asymmetri. Kunderna har dock en viktig roll i designfasen. Utan 
kundens förmåga att beskriva sina egna kunskaper, möjligheter och andra detaljer som är 
relevanta i sammanhanget försvåras arbetet med att hitta en optimal lösning (Aarikka-
Steenroos & Jaakkola 2012). Antalet kontaktpunkter mellan kund och leverantör är ofta stort 
på grund av de många olika funktioner inom en organisation som påverkas av en 
affärsrelation. Att ta fram en lösning för ett samarbete innebär att många funktioner inom de 
båda parterna kommer att påverkas och därför är det viktigt att man under planerings- och 
produktionsfasen har ett korsfunktionellt arbetssätt, det vill säga möjliggör för alla funktioner 
att påverka lösningen (Payne et al. 2008). 
 
Organisera processen och resurserna.  
Att processen karakteriseras av god planering och en väl definierad och utformad projektplan 
är av stor vikt för trovärdigheten i processen. Ur kundens perspektiv innebär en hög 
trovärdighet att leverantören anses pålitlig och ur leverantörens perspektiv anses kunden vara 
ansvarstagande. Att lyckas ta fram en helhetslösning kräver att de inblandade parterna har en 
god koordination. Koordination involverar tilldelning av de finansiella, materiella och 
personalmässiga resurser som är betydelsefulla för projektet (Prior, 2013). För att möjliggöra 
en god koordination krävs det goda färdigheter inom projektledninig (Aarikka-Steenroos & 
Jaakkola 2012). Utan goda färdigheter inom projetledning riskerar projekt att misslyckas med 
att nå utsatta mål, försenas eller bli avsevärt dyrare än planerat (Munns & Bjeirmi, 1996). 
Leverantörer ges ofta rollen som organisatör inom ett projekt. Ansvaret innebär att strukturera 
arbetet kring värde-skapandet samt att identifiera, aktivera, samla ihop och integrera de 
resurser som kan anses relevanta för att slutföra projektet. En stor utmaning är att få en klar 
bild av den andra partens tillgängliga resurser och att lyckas integrera dessa i det 
gemensamma projektet (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012). 
 
Hantera värdekonflikter. 
Värdekonflikter är konflikter som kommer från olika värdesystem såsom personliga, 
kulturella och sociala värden. Värdekonflikter beskrivs som de djupast rotade konflikterna. 
Många värdesystem är själva basen för interaktionen mellan de inblandade parterna och att på 
ett effektivt hantera skillnader kan innebära att man, i stället för konflikter, utvecklar 
gemensamma värdegrunder vilket är själva basen för att kunna skapa gemensamma värden 
(Mele, 2011). Att lyckas förena olika syner på optimalt värdeutnyttjande och uppnå en smidig 
interaktion mellan olika parter kan ibland kräva stor ansträngning. Utöver 
meningsskiljaktigheter kan relationer försvåras av att synen på de olika parternas roll och 
betydelse i processen kan skilja sig åt (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012). Aarikka-
Steenroos & Jaakkola (2012) beskriver att kunder ofta har orealistiska förväntningar på de 
resultat samarbeten kan prestera utifrån graden av ansträngning. Kunder saknar ibland 
benägenheten att erbjuda projektet tillräckliga ansträngningar, vara tillräckligt öppna eller 
riskbenägna utifrån de krav som projektet ställer (Op. Cit.). De främsta anledningarna till att 
värdekonflikter uppstår är att man inom projektet saknar medvetenhet eller negligerar de 
risker som finns (Fortgang et al. 2003). Fortgang et al. (2003) beskriver fyra riskfaktorer som 
inte sällan riskerar att leda till värdekonflikter; kulturella skillnader, individuella skillnader, 
för få inblandade och tredjeparts inblandning. Kulturella skillnader kan innebära 
företagskulturella, nationskulturella eller yrkeskulturella skillnader. Kulturella skillnader kan 
också innebära olika tolkningar av situationer likväl som olika arbetssätt. Individuella 
skillnader kan innebära konflikter som uppkommer av dålig personkemi alternativt olika 
personliga incitament kring samarbetet. För få inblandade i en process kan innebära att 
relationen inte blir lika långsiktig och hållbar om för få känner engagemang för den relation 
som parterna är i. Konflikter som ett resultat av tredjeparts inblandning beror till stor 
utsträckning på kommunikationshinder. Att använda tredjepartslösningar minskar 
 16
interaktionen mellan aktörerna och möjligheten att genom direkt interaktion och 
kommunikation komma fram till en gemensam värdegrund. Detta öppnar för individuella 
tolkningar av uppgörelser och i förlängningen värdekonflikter. En ytterligare risk med att 
använda tredjepartslösningar är att processerna blir mer skilda från varandra och på så sätt 
minskar möjligheten att utnyttja de möjligheter och det värde som uppkommer genom 
interaktion (Op. Cit.). Värdekonflikter kan innebära omfattande hinder för att skapa 
gemensamt värde och utveckla relationen genom att det begränsar tillit, engagemang och 
samarbetsvilja. Dock behöver inte konflikter nödvändigtvis ha negativa effekter på relationen 
mellan aktörer och de processer man är inblandade i. Konstruktiva konflikter kan, i motsats till 
destruktiva värdekonflikter, ha positiva effekter på tillit och förståelse för varandras situation 
vilket kan öka möjligheterna för värdeskapande (Mele, 2011). 
  
Implementera lösningen 
Hur implementeringen av den framtagna lösningen går till och vilka parter som är inblandade i 
fasen beror på varje enskilt projekt. Ofta innebär implementeringsfasen ett antal olika delfaser 
och parternas roll kan i dessa variera kraftigt (Aarika-Stenroos & Jaakkola, 2012). 
Implementeringsfasen kräver korsfunktionell anslutning mellan de olika organisatoriska 
funktionerna som är inblandade i projektet (Payne et al. 2008). 
2.3 Projekt och Projektledning 
Användandet av projekt har under de senaste decennierna blivit ett vedertaget sätt att lösa 
komplexa problem (Munns & Bjeirmi, 1996). Ett projekt färdigställs genom en kombination 
av många händelser och interaktioner, både planerade och oplanerade, med många olika parter 
och intressenter. Utöver detta sker processerna i en kontinuerligt förändrande miljö och 
omvärld (Sanvido et al. 1992).  
 
Ett projekt kan enligt Pinto & Slevin (1988) och Munns & Bjeirmi (1996) definieras med 
förekomsten av följande karakteristika:   
 En definierad början och slut. 
 Ett eller flera uppsatta mål 
 En begränsad budget 
 Ett antal komplexa eller sammanhängande aktiviteter 
 
Ett projekt är inriktat mot ett specifikt mål till skillnad från permanenta organisationer som 
primärt söker att uppnå effektivitet i sina rutinbaserade processer (Westerveld, 2003).  
 
Innebörden med att uppnå framgång i ett projekt betyder olika för olika människor (Munns & 
Bjeirmi, 1996). Varje industri, projektteam och individ har sin egen definition av framgång 
vilket också innebär att olika parter i ett projekt kan definiera framgång på olika sätt. Utöver 
detta kan en enskild individs uppfattning av framgång variera mellan olika projekt vilket 
belyser svårigheten att finna en gemensam definition på ett framgångsrikt projekt. Vilka 
kriterier man använder för att definiera framgång i ett projekt påverkas bland annat av typ av 
projekt, storlek, deltagare, förväntningar och erfarenheter (Chan & Chan, 2004). Framgång för 
ett projekt reflekterar användandet av projektets slutprodukt och hur man har uppnått 
projektets målsättningar (Khang & Moe, 2008). Att avgöra om ett projekt har varit 
framgångsrikt är en komplex verksamhet på grund av de subjektiva värderingarna. 
Projektledningen kan anse att ett projekt har varit framgångsrikt då projektet utförts enligt 
plan samtidigt som kunden kan se det som misslyckat då resultatet inte varit det önskade 
(Belassi & Tukel, 1996).  
 17
2.3.1 Projektledning  
Projektledning kan definieras som den process i vilken man kontrollerar hur väl man uppnår 
målen inom ett projekt. Genom att utnyttja de strukturer och resurser som organisationen 
kontrollerar kan man leda projekt med olika metoder och tekniker utan att störa den vanliga 
verksamheten inom företaget. Projektledning handlar om att definiera krav på arbetet, allokera 
resurser, planera och utföra det planerade arbetet samt att övervaka och göra nödvändiga 
förändringar i arbetsgången (Munns & Bjeirmi, 1996). Munns & Bjeirmi (1996) skriver att 
definitionen av projektledning till viss del överlappar definitionen av ett projekt och att 
skillnaden ligger i betoningen. Ett projekt utgår från att definiera och välja en uppgift som 
kommer gagna företaget. Detta gagn är av långsiktig karaktär och omfattar hela projektets 
livstid. Projektledning är inriktat på planering och kontroll och hanterar frågor kring tidsramar, 
budget och prestationskrav. Projektledningen hanterar utveckling och leveransfasen av ett 
projekts livscykel och upphör efter leveransfasen vilket förklarar den mer kortsiktiga 
karaktären. Efter leveransfasen tas projektet över av en förvaltande avdelning (Op. Cit.).  
2.3.2 Ett projekts livscykel: 
Ett projekts livscykel beskriver de steg som ett projekt genomgår. De olika faserna är generellt 
sett sekventiella även om överlappning ofta sker (Patanakul et al, 2010). Även om alla projekt 
har ett specifikt start- och slutdatum så varierar de aktiviteter, inblandade nyckelaktörer och 
delresultat som sker däremellan kraftigt mellan olika projekt. Antalet faser som ingår i 
livscykeln och vad dessa faser kallas är därför projektspecifikt och bör baseras på de unika 
aspekter som projektet och organisationen innehar (Patanakul et al., 2010, Pinto & Slevin, 
1988, PMI, 2008). Projekt skiljer sig åt i storlek, innehåll och komplexitet men oavsett 
variationer inom dessa delar så kan projekt alltid delas upp i fyra faser; Uppstart, organisation 
& förberedelse, genomförande och avslut (Patanakul et al., 2010, Pinto & Slevin 1988, PMI, 
2008). Att dela upp ett projekt i olika faser möjliggör för organisationen bakom projektet att 
utöva viss kontroll över projektet. De olika faserna förenklar förvaltning, planering och 
kontroll. Den översiktliga uppdelningen ger dessutom en översiktlig bild som möjliggör 
jämförelse mellan olika projekt (PMI, 2008).  
 
En något utökad modell av den tidigare beskrivna livscykelmodellen är Munns & Bjeirmis, se 
Figur 4 (1996). Modellen består av sex faser i stället för fyra men har fördelen att den 
förenklar och beskriver hur projektledning skiljer sig från ett projekt. De olika faserna i Figur 
4 kan beskrivas enligt följande 
 
1. Uppfattningsfas – Idén till projektet föds hos antingen kunden eller leverantören och 
dess genomförbarhet undersöks. 
2. Planeringsfas – En plan för hur man ska uppnå den ursprungliga idén planeras och 
designas. 
3. Skapandefas – Planerna översätts till fysisk verklighet. 
4. Överlämningsfas – Det slutförda projektet överlämnas till den beställande intressenten. 
5. Användandefas – Beställaren använder sig av resultatet från det utförda projektet. 











Figur 4. Ett projekts livscykel. Tolkning av Munns & Bjeirmi, (1996).          
Utöver att beskriva de olika faserna så beskriver modellen även de olika intressenterna i de 
olika faserna och introducerar gruppen ´third parties´. Tredjepartsintressenter kan genom sitt 
inflytande påverka utvecklingen och användandet av ett projekt. Exempel på tredje 
partsintressenter kan vara statliga myndigheter, media, konkurrenter och allmänheten (Munns 
& Bjeirmi, 1996).          
 
Inom projektets livscykel är själva projektledningen endast involverad i steg 2-4 medan 
beställaren är involverad genom hela projektets livscykel, se Figur 5. Att deltagandet skiljer 
sig mellan projektledningen och användaren gör att det inte nödvändigtvis finns en korrelation 
mellan framgång för projektet och framgång för projektledningen även om den ofta finns 
(Munns & Bjeirmi, 1996). 
 
 
Figur 5. Omfång som avgör framgång för projektledningen samt hela projektet. Tolkning av Munns & Bjeirmi 
(1996). 
2.4 Framgångsfaktorer i ett projekt 
Att förstå de faktorer som påverkar potentialen för ett projekt att uppnå framgång förbättrar 
möjligheten för de inblandade intressenterna att prognostisera framtiden, identifiera 
problemområden, prioritera aktiviteter och resurser. På så sätt kan man öka chansen till att 
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uppnå framgång (Khang & Moe, 2008). Under de senaste femtio åren har sökandet efter 
kritiska framgångsfaktorer (CSF) inom projektledning varit en aktuell fråga (Fortune & White, 
2006). Flertalet studier presenterar listor på framgångsfaktorer. Listorna är dock som regel väl 
generella eller väl projektspecifika vilket försvårar både användande och utvärdering (Belassi 
& Tukel, 1996, Fortune & White, 2006). Bland existerande studier finns endast begränsad 
konsensus kring de viktigaste CSF för att uppnå framgång i ett projekt (Wateridge, 1995). 
Fortune & White (2006) skriver att även om 81 % av de undersökta studierna har beskrivit 
åtminstone en av de tre mest citerade CSF har endast 17 % beskrivit alla tre. Utöver den ovan 
beskrivna bristen i konsensus förekommer även annan kritik mot att lista CSFs. Kritiken pekar 
dels på det faktum att relationen mellan olika CSFs är minst lika viktig som de enskilda 
faktorerna samt att användandet av CSFs antyder att projekt är statiska processer snarare än 
dynamiska (Fortune & White, 2006).  
 
Fortune & Whites (2006) sammanställning av 63 studier kring CSFs inom projektledning tog 
fram 26 faktorer som påverkar hur framgångsrikt ett projekt kan bli. Dessa presenteras i 
Tabell 3. 
Tabell 3. Kritiska framgångsfaktorer i projekt (Fortune & White, 2006) 
 
 
2.5 Formal System Model 
Att använda koncept och tekniker som baseras på begreppet system är en bra metod för att 
uppnå en förståelse för komplexa situationer och lösa problem kopplade till dessa (White & 
Fortune, 2009). Ett system kan definieras som en uppsättning komponenter eller delsystem 
som sammankopplas och arbetar tillsammans för att uppnå ett syfte (Fortune & Peters, 1990). 
Ett system kan användas som ett abstrakt begrepp och appliceras på i stort sett alla situationer 
Kritiska framgångsfaktorer  Antal studier 
Stöd från högsta ledningen 39 
Klara och realistiska mål 
En väl utformad och uppdaterad plan 
Bra kommunikation och feedback 
Användare/Kund inblandning 
Skickligt/lämpligt/kvalificerat team/anställda  
Effektiv hantering av förändring 
Kompetent projektledare 




















Adekvat budget 11 
Organisatorisk anpassning/kultur/struktur 10 
Bra utförande av leverantörer/konsulter 
Planerad utfasning 






Rätt val/erfarenhet av projektlednings metod/verktyg 6 
Influenser från omgivningen 6 
Tidigare erfarenheter 5 
Projektets storlek/komplexitet/antal inblandade 4 
Olika synvinklar 3 
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vilket gör att det lättare kan användas för att bygga förståelse för alla typer av projekt (White 
& Fortune, 2009). 
 
Formal System Model (FSM) är ett robust system som kan förklara och beskriva ett komplext 
problem. Det bygger på de egenskaper och aktiviteter som är väsentliga för ett system 
kapabelt att utföra meningsfulla aktiviteter utan misslyckanden” (Fortune & Peters, 1990). 
Modellen består av tre huvudsakliga delar och ett antal kontinuerliga aktiviteter enligt Figur 6. 
De tre huvudsakliga delarna består av ett avgränsat system, ett avgränsat yttre system och 
omgivningen inom vilken de två systemen verkar (Fortune & White, 2006). Det yttre systemet 
motsvarar nästa ovanstående hierarkiska nivå jämfört med det inre systemet och är av 
avgörande betydelse för detta. Det yttre systemet definierar det inre systemets syfte, fastställer 
systemets målsättningar, legitimerar systemet, tillhandahåller de nödvändiga resurserna och 
övervakar och utvärderar dess prestationer samt påverkar de beslut som tas inom det inre 
systemet (White & Fortune, 2009).  
 
 
Figur 6. En konceptuell modell av en FSM-modells uppbyggnad. Tolkning av Fortune & White (2006)  
Det inre systemet består av ett antal mindre delsystem. Inom det inre systemet finns ett 
beslutsfattande delsystem, ett resultatuppföljande delsystem samt ett varierande antal 
delsystem som utför själva projektet. Det beslutsfattande delsystemet ansvarar för och leder 
systemet. Samtliga beslut gällande vilka åtgärder och förändringar som ska ske samt hur detta 
ska göras och vilka resurser som ska användas ligger på det beslutsfattande delsystemet. Det 
resultatuppföljande delsystemet utvärderar de processer som utförs och de resultat som 
uppnås. Genom att rapportera eventuella tillkortakommanden jämfört med de förväntningar 
som fanns kan det beslutsfattande systemet åtgärda brister vid behov (White & Fortune, 
2009).  Övriga attribut som ingår i modellen är; ett kontinuerligt syfte samt mål som resulterar 
i vissa förväntningar, gränser som skiljer de olika systemen samt omgivningen från varandra, 
anslutningar och relationer mellan de olika systemen, resurser samt en viss grad av 




Figur 7. Det inre systemet i en FSM-modell. Tolkning av Fortune & White (2006) 
2.5.1 Kopplingen mellan framgångsfaktorer och FSM-modellen 
Enligt Fortune & White (2006) är det möjligt att gruppera 23 av de 26 CSF-faktorerna inom 
de olika komponenterna och attributen inom FSM-modellen, se Tabell 4. De övriga tre CSF-
faktorerna, som ses i botten av Tabell 4, kan indirekt matchas med modellen på grund av dess 
systemiska natur (Op. Cit).  
Tabell 4. Koppling mellan attribut från FSM och kritiska framgångsfaktorer i projekt (Fortune & White, 2006) 
Delar ur FSM/projekt attribut Framgångsfaktorer 
Syfte och mål Klara och realistiska mål 
En god grund för projektet 
  
Resultatuppföljning Effektiv övervakning/kontroll 
 Planerad utfasning 
 
Beslutsfattare Stöd från högsta ledningen 
 Kompetent projektledare 
En väl utformad och uppdaterad plan 
Realistisk tidsplan 
Gott ledarskap 
Rätt val/erfarenhet av projektlednings metod/verktyg 
  





Bra kommunikation och feedback 
 
Politisk stabilitet 
Influenser från omgivningen 
 Tidigare erfarenheter 
 Organisatorisk anpassning/kultur/struktur 
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Gränser Projektets storlek/komplexitet/antal inblandade 
  
Resurser Adekvat budget 
Tillräckliga/väl allokerade resurser 
Utbud av träning/upplärning 
Testad/känd teknologi 
 Bra utförande av leverantörer/konsulter 
 
Kontinuitet Risker bedömda/hanterade 
 Användare/Kund inblandning 
Effektiv hantering av förändring 
Olika synvinklar 
 
Att nyttja de båda modellerna gör att man kan komma från den kritik av CSF-faktorer som 
beskrevs ovan under 2.4. FSM-modellen är en dynamisk modell som intresserar sig lika 
mycket i relationen mellan de olika komponenterna som komponenterna själva (Fortune & 
White, 2006). 
2.6 Teorins användning i studien 
Att skapa kundvärde har under lång tid varit ett sätt att öka företagets lönsamhet och 
marknadsandel. Ett förhållande som ger en direkt värdeökning för kunden och en indirekt 
ökning för leverantören. Ett ökat fokus på värdekedjans resultat har bidragit till ett allt 
närmare samarbete mellan kund och leverantör i syfte att direkt gynna båda parter i form av 
nyttjandevärde (Figur 3). Den process som beskriver skapandet av nyttjandevärde kan till 
stor del likställas med processen inom ramarna av ett projekt (Figur 4) Att uppnå framgång i 
ett projekt kan till stor del tillskrivas den organisation som genomför projektet och det 
arbetssätt som denna tillämpar. Därav är det av intresse att undersöka kritiska 
framgångsfaktorer i ett projekt (Figur 6) och hur dessa kan kopplas till FSM-teori (Tabell 4) 

























Figur 8. Teorins användning i studien. 
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3 Metod 
I nedanstående avsnitt beskrivs och motiveras studiens tillvägagångssätt. Metodavsnittet 
behandlar forskningsmetodik, utformning av studie, datainsamling, bearbetning och analys av 
insamlad data samt en kritisk syn på studiens tillvägagångssätt.   
3.1 Angreppssätt 
Metodologiska val och diskussioner skiljer ofta mellan induktiva och deduktiva angreppssätt. 
Ett induktivt angreppsätt går ut på att, utifrån den studerade verkligheten, skapa och bygga en 
teori. Ett deduktivt angreppsätt går, tvärt emot det induktiva, ut på att testa existerande teori 
utifrån den verklighet man studerar (Bryman & Bell, 2005). I det deduktiva angreppsättet 
använder forskaren sig av logiska slutsatser för att angripa det problem som syftas att 
undersökas (Wiedersheim-Paul  & Eriksson, 1997). Denna studie har utgått från ett deduktivt 
angreppsätt. Kända teorier har använts för att besvara studiens frågeställningar.   
3.2 Forskningsmetodik 
Det finns flera definierade forskningsmetoder som kan användas för att förklara och beskriva 
hur en forskare samlat in data. Två av dessa är kvantitativa och kvalitativa metoder. Den 
kvalitativa metoden använder information som överförs via ord eller bild medan den 
kvantitativa metoden använder information som fås från siffror (Merriam, 1994). Kvantitativ 
forskning analyserar och betonar förhållanden mellan olika variabler (Saunders et al., 2009) 
medan man i kvalitativ forskning har ett större intresse för innebörden och förståelsen för den 
studerade processen (Merriam, 1994). Kvale & Brinkmann (2010) skriver att en kvantitativ 
metod söker att kunna dra slutsatser från en omfattande datamängd medan kvalitativa metoder 
söker en mer ingående undersökning av en mer begränsad datamängd. 
 
En kvantitativ metod syftar till att mäta med en tydlig struktur och en hög grad av 
formalisering medan kvalitativa studier karakteriseras av en låg formaliseringsgrad (Holme & 
Solvang, 1997). En kvantitativ metod lämpar sig väl för att identifiera vanliga kopplingar och 
mönster genom att kvantifiera och jämföra olika fenomen. Detta kan göras med frågor såsom 
’hur mycket’, ’hur många’ och ’till vilken grad’ (Bjered et al 1999).  
 
Baserat på studiens syfte och de frågeställningar som ställts upp för att besvara detta har en 
kvalitativ metod valts. Valet av metod baseras på den kvalitativa metodens möjlighet att 
undersöka sammanhanget kring ett specifikt fenomen. De aspekter som undersöks i studien är 
inte heller lämpade för att objektivt kvantifieras utan bör tolkas subjektivt. Ett kvantitativt 
metodval hade inte resulterat i det djup som studien åstadkommit.  
3.3 Forskningsstrategi 
Saunders et al. (2007) skriver att valet av forskningsstrategi bör baseras på om strategin 
kommer kunna ge svar på forskningsfrågan eller inte. Den kvalitativa forskningsstrategi som 
bäst möjliggör ett svar på forskningsfrågan bör därför väljas.  
 
I valet av forskningsstrategi beskriver Yin (2003) tre villkor för att avgöra vilken som är bäst 
lämpad. En lämplig utgångspunkt är att se till forskningsfrågan. Frågor som ”hur” och 
”varför” besvaras bäst av fallstudier, historier eller experiment medan frågor som ”vad” och 
”vem” bäst besvaras av intervjuundersökningar och undersökningar av arkiverat material. Det 
andra villkoret beskrivs som forskarens möjlighet att kontrollera omgivningen. Då 
forskningsfrågan avgränsat forskningsstrategier till fallstudier, historier eller experiment avgör 
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forskarens kontroll av omgivningen möjligheterna att göra ett experiment. Då omgivningen i 
den aktuella studien inte är kontrollerbar avgränsas möjliga strategier till en fallstudie och en 
undersökning av arkiverat material. Det sista villkoret beskriver tidsaspekten. Ligger fokus på 
nutida och aktuella problem finns det välbyggda argument för att välja en fallstudie (Yin, 
2003). 
 
En fallstudie kan baseras på ett antal olika typer av data såsom intervjuer, dokument och 
observationer (Yin, 2003).  En fallstudie är, enligt Merriam (1994), lämplig för att på djupet 
analysera och undersöka skeenden med avsikt att utvinna en stor mängd information.   
 
Det finns kritik mot användandet av fallstudier. Fallstudier begränsas av tillvägagångssättet 
som ofta blir tidskrävande och på så sätt minskar antalet respondenter. Färre respondenter 
påverkar studiens generaliserbarhet och representativitet och slutsatserna från en fallstudie blir 
därför mindre applicerbara på andra organisatoner (Bryman & Bell, 2003). 
 
En fallstudie som baseras på mer än ett fall benämns som en multipel fallstudie. Att använda 
sig av mer än ett fall är att föredra om det finns tillgängligt. Slutsatserna i en multipel 
fallstudie anses mer övertygande, robusta och mer generaliserbara än en fallstudie som enbart 
baserats på ett fall (Yin, 2003).  Yin (2003) menar att man genom att använda en multipel 
fallstudie får möjligheten att observera och analysera eventuella likheter trots skillnader i 
fallen. Även multipla fallstudier anses kontroversiella där Wilkins & Dyer (1991) beskrev 
multipla fallstudier som mindre lämpliga då möjligheten att på djupet kunna analysera fler 
aspekter av varje fall begränsas och försvagar studien.  
 
Studien utförs i form av en multipel fallstudie då författaren anser att den på bästa sätt 
möjliggör för att svara på de ställda forskningsfrågorna. Vid studiens genomförande saknas 
relevanta studier och litteratur inom det aktuella ämnet vilket försvårar jämförande analyser. 
Processen kring att upprätta ett konsignationslager är en komplex situation där olika aktörer 
deltar och den omgivande miljön varierar. Genom att använda en multipel fallstudie istället för 
en enkel fallstudie av Tunadals sågverk möjliggörs en observation och analys av eventuella 
likheter och skillnader mellan de olika fallen vilket påverkar studiens reliabilitet och 
generaliserbarhet positivt.  
3.4 Val av enheter 
Bryman & Bell (2005) beskriver två typer av icke-sannolikhetsurval, bekvämlighetsval och 
snöbollsurval. Ett snöbollsurval karakteriseras av att forskaren utgår från respondenter eller 
fall som sedan möjliggör för forskaren att utöka sitt kontaktnät allt eftersom. 
Bekvämlighetsurval baseras i stället på fall som finns att tillgå (Op. Cit). Möjligheten till 
bekvämlighetsurval får inte bli överordnad fallets lämplighet i studien (Denscombe, 1998). 
Christensen et al. (2010) beskriver ytterligare en form av icke-sannolikhetsurval, strategiskt 
urval. Ett strategiskt urval innebär att intervjuaren har möjlighet att själv bestämma vilka som 
ska intervjuas (Op. Cit). Det strategiska urvalet bygger på ett antal variabler eller 
karakteristika som lämpar sig bäst för studien (Trost, 2010).  Ett strategiskt urval är vanligt i 
kvalitativa undersökningar där man söker efter en djupare förståelse (Christensen et al. 2010). 
All typ av multipel fallstudiestrategi bör utgå ifrån en form av replikeringsstrategi för att 
möjliggöra jämförelser mellan de olika studieobjekten (Yin, 1994). Valet av SCA Timber får 
anses vara en kombination av ett bekvämlighetsurval och ett strategiskt urval. Författaren kom 
i ett tidigt stadie i kontakt med företaget vilket möjliggjorde studien. SCA Timber lämpar sig 
väl för studien då Tunadals Sågverk, under studiens gång, arbetat med upprättandet av ett 
konsignationslager. Dessutom har SCA Munksund avvecklat två, ej lönsamma, 
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konsignationslager Användandet av konsignationslager inom SCA Timber är idag begränsat 
och därför saknas erfarenhet kring arbetssätt och organisatoriska frågor kopplade till detta.  
 
En multipel fallstudie baseras på fler än ett fall. Inom SCA Timber finns enbart två fall som är 
av relevans för studien vilket föranleder ett behov att söka sig utanför organisationen. Valet av 
studiens övriga två fall, SCA Graphic genom Östrands Bruk och SCA Containerboard genom 
enheten i Obbola, kan beskrivas som ett strategiskt urval. Valet av dessa motiveras med att 
båda enheterna är frekventa användare av konsignationslager och således finns erfarenheter 
kring arbetet kring uppstarten av dessa. Valen kan även motiveras med att båda företagen, 
precis som SCA Timber, är verksamma inom den skogsindustriella industrin även om 
förutsättningarna för dessa kan tänkas skilja sig åt. Det bör tas i beaktande att det kan finnas 
andra mer lämpliga fall att studera men att valet av dessa till viss del varit en form av 
bekvämlighetsurval. Att söka efter lämpliga fall inom SCA-koncernen föll sig naturligt då 
kontakt lättare kunde etableras och viljan att ställa upp i studien troligtvis skulle vara större 
inom den egna koncernen. 
3.5 Val av respondenter 
Enligt Kvale & Brinkmann (2010) bör en kvalitativ studie omfatta minst fem respondenter 
men att det faktiska antalet varierar beroende på resurstillgång och tidsbegränsningar. I 
studien har totalt 14 respondenter använts. Av dessa har en majoritet, åtta stycken, 
representerat SCA Tunadal. Tre respondenter har representerat SCA Obbola, en respondent 
vardera för SCA Östrand, SCA Munksund och SCA Timber. 
 
De individer som intervjuats har valts ur ett strategiskt perspektiv. För att svara studiens syfte 
har kriteriet varit att respondenterna varit delaktiga i eller innehar kunskap om den process 
som studerats. Samtliga respondenter har, i varierande omfattning, varit delaktiga i de 
studerade processerna men samtliga har haft relevant kunskap för studien.   
 
Urvalet har skiljt sig åt mellan de olika fallen. I fallet med SCA Tunadal har författaren haft 
förutsättningarna att själv göra urvalet av respondenter baserat på författarens kunskap om 
processen och dess deltagare, kunskaper som erhållits under arbetets gång efter samtal med 
uppdragsgivaren. I fallen SCA Munksund, SCA Östrand och SCA Obbola har författaren 
saknat förutsättningarna för att själv göra urvalet. I de fallen har urvalet istället gjorts av 
representanter för respektive anläggning.  
 
Ingen av de föreslagna individerna har valts bort och ingen påtänkt respondent har heller valt 
att stå utanför studien. 
3.6 Datainsamling – intervjuer 
Bell (2000) beskriver primärdata som det material som insamlats för den aktuella studien. 
Övrigt material beskrivs som sekundärdata. Studien har genomförts baserat på primärdata då 
inga sekundärdata, relevanta för studien, finns att tillgå.  
 
Kvalitativa intervjuer baseras på tre frågor. Varför gör man studien, vad vill man undersöka 
och hur ska studien genomföras (Kvale & Brinkmann, 2010). Trost (2010) skriver att 
utformningen av en intervju beror på studiens syfte och därför skiljer sig mycket. Bell (2000) 
urskiljer tre typer av intervjuer inom forskning baserat på graden av struktur och 
standardisering; ostrukturerade, semi-strukturerade och strukturerade intervjuer. 
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En ostrukturerad intervju har en mycket låg grad av struktur och standardisering och kan 
liknas vid en vanlig konversation. Intervjun saknar förutbestämda frågor och intervjun baseras 
på respondentens beskrivningar som relaterar till ämnet. Intervjuaren skall under intervjun 
undvika styrning av respondenten (Bell, 2000). En strukturerad intervju har en mycket tydlig 
grad av struktur och standardisering. Samtliga respondenter förväntas svara på en uppsättning 
förutbestämda och slutna frågor även om öppna frågor kan förekomma. Den tydliga 
standardiseringen möjliggör för forskaren att jämföra svar mellan respondenter på ett mer 
kvantitativt sätt vilket har likheter med en enkätundersökning (Bell, 2000). 
 
Semi-strukturerade intervjuer är en intervjuform som är en kombination av ostrukturerade och 
strukturerade intervjuer. Intervjun baseras på ett antal frågor och teman som man önskar 
behandla under intervjun. Dessa temata bör användas som ett stöd för intervjuaren och ett 
medel för att hålla intervjun i rätt riktning. Beroende på respondentens svar kan intervjuaren 
välja att formulera nya frågor och på så sätt vara flexibel för att utforska intressanta 
tankegångar (Bell, 2000, Colin & Hussey, 2009).  
 
Intervjuerna i studien är av semistrukturerad art då det använts på förhand bestämda tematan 
och diskussionsämnen samtidigt som följdfrågor uppstått under intervjuns fortlidande.  
3.7 Intervjuernas genomförande 
Samtliga intervjuer utom två gjordes på respondentens arbetsplats under perioden 31/3-2014 – 
9/4-2014. Att fysiskt närvara i samma rum som respondenten ökar möjligheten till att 
observera respondentens gester och reaktioner under intervjun. På så sätt kan en bredare 
förståelse av respondentens bild byggas (Bryman & Bell, 2005). Samtliga respondenter fick 
själva möjlighet att välja lokal för intervjun. Valet att genomföra två intervjuer över telefon 
baserades på det faktum att respondenterna bor och arbetar utomlands vilket försvårade ett 
fysiskt möte. En nackdel med att genomföra intervjun över telefon är, utöver ovanstående 
påstående, att studiens frågor lämpar sig bättre för personliga möten. Trost (2010) beskriver 
att standardiserade frågor lämpar sig bättre för telefonintervjuer.   
 
Intervjuerna har pågått mellan 35 och 70 minuter och har utgått från på förhand bestämda 
temata (se Tabell 5) varifrån intervjun tillåtits utvecklas med följdfrågor utifrån de erhållna 
svaren. De temata som använts i intervjuerna har framställts utifrån den teori som finns 
beskriven tidigare i studien. För att möjliggöra den analys som presenteras i avsnitt 6.2 var det 
av stor vikt att samtliga faktorer enligt Fortune & White (2006) diskuterades med respektive 
respondent. För att säkerställa detta medtogs den lista som presenteras i Tabell 3för att 
kontinuerligt stämma av att samtliga faktorer behandlats under intervjun. I de fall där 
upplevelserna av enskilda faktorer inte togs upp av respondenten eller i en följdfråga till denne 













Tabell 5. De förutbestämda temata som studiens intervjuer utgått ifrån samt deras koppling till den tidigare 
beskrivna teorin. I tabellen ges även exempel på diskussioner kopplade till förutbestämda temata 
Samtalstema Exempel på diskussionsämnen Kan kopplas till teori om 








 Olika aktörer och deras roller 
 Beslutsordningar 
 Flöden inom organisationen 
 
Formal System Model 
Projekt/Projektledning 
Framgångsfaktorer inom projekt 
(Munns & Bjeirmi, 1996) mfl 
Framgångsfaktorer  De viktigaste faktorerna för att 
uppnå framgång 
 Upplevda problem i upprättandet av 
konsignationslager 
 Upplevelser kring enskilda faktorer 
 
Framgångsfaktorer inom projekt 
(Fortune & White 2006) 
Kundens delaktighet  Hur hanteras värdekonflikter mellan 
olika aktörer 
 Kundens bidrag till processen 
 Graden av delaktighet i olika delar 
av processen 
Skapandet av nyttjandevärde 
(Aarikka & Jakkola, 2012) mfl 
 
Vid samtliga intervjuer har en diktafon använts för att säkerställa att respondentens svar tolkas 
på ett korrekt vis. De inspelade intervjuerna har sedan transkriberats för att förenkla vidare 
bearbetning. 
3.8 Tolkning 
Tolkningen av det insamlade materialet är av stor betydelse för den kvalitativa studien. Det är 
forskaren som skapar studiens resultat utifrån det insamlade materialet och därför är det 
viktigt att forskaren bearbetar och analyserar data objektivt (Denscombe, 1997). Det är av stor 
vikt att forskaren hanterar sin inverkan på resultatet. Denscombe (1997) skriver att detta kan 
ske på två sätt. Forskaren kan genom att ha en hög medvetenhet kring sina egna värderingar 
distansera sig från sitt ”jag” under studiens genomförenade och därigenom minska sin 
subjektiva påverkan på studiens resultat. Om inte forskaren kan distansera sig från sina 
subjektiva värderingar kan denne erkänna att dessa haft en inverkan på hur analys och 
bearbetning av det insamlade datat tolkats samt redogöra för hur det har gjorts (Op. Cit). 
Författaren har, i så stor utsträckning som möjligt, försökt distansera sig från subjektiva 
värderingar i syfte att minska påverkan på studiens resultat.  
 
De slutsatser som dras i en kvalitativ studie är i sin natur mindre övertygande och försäkrande 
än motsvarande slutsatser som dras i en kvantitativ studie. I en kvalitativ studie är författarens 
roll att leda läsaren genom det insamlade materialet och på så sätt möjliggöra för läsaren att 
själv avgöra rimligheten i de av författaren dragna slutsatserna (Denscombe, 1997).   
 
I syfte att förenkla och skapa en struktur i tolkningen och analysen av studiens resultat kring 
huruvida de olika fallen beaktat de kritiska framgångsfaktorer som beskrivs i avsnitt 2.4 har en 
analysmetod hämtats från Fortune & White (2006).  I sin studie använder de tabeller och 
procentsatser, motsvarande Tabell 6-9 i avsnitt 6.2, för att beskriva och analysera anledningar 
till att projekt misslyckats. I tabellen motsvarar en bock att man beaktat faktorn och ett X att 
man inte beaktat faktorn. ´IA´ står i det här fallet för ´icke applicerbart´. I syfte att hitta ett 
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samband mellan framgång i ett projekt och beaktande av kritiska framgångsfaktorer 
analyseras sedan skillnaderna i andelen beaktade faktorer mellan fallen (Op. Cit). 
 
I tolkningsarbetet som grundlägger avsnitt 6.2 har arbetet utgått från de transkriberade 
intervjuerna. De svar som erhållits från respondenterna har sedan kategoriserats efter Fortune 
& Whites (2006) lista över kritiska framgångsfaktorer. Därefter har en bedömning gjorts över 
huruvida man beaktat faktorn i processen. I de fall där författaren upplevt att faktorn kunnat 
tolkas på olika sätt och där bedömningen skiljer sig beroende på tolkning har faktorn erhållit 
både en bock och ett kryss i tabellen. I tabellen beskrivs också på vilka grunder bedömningen 
gjorts. I de fall där faktorn inte ses som relevant för projektet i fråga har den markerats med 
´IA´. 
3.9 Etiska överväganden 
Författaren har i studien eftersträvat ett etiskt förhållningssätt. Att få respondenterna att 
uppleva intervjusituationen som trygg är av stor vikt för att de data som erhålls ska vara 
relevanta, riktiga och ge en korrekt bild av den studerade situationen (Denscombe, 1997). 
Saunders et al. (2007) skriver att forskaren bör försöka identifiera potentiella etiska frågor 
redan i inledningen av studien. På så sätt kan forskaren ta hänsyn till och utforma studien efter 
de identifierade frågorna. De relevanta frågorna i den här studien handlar i huvudsak om 
respondenternas anonymitet och den konfidentialitet som materialet har.  
 
Respondenterna har utlovats anonymitet i det resultat som publiceras och överlämnas till 
uppdragsgivaren. De frågor som diskuteras har inte nödvändigtvis varit av den karaktären att 
känsliga uppgifter kan ha presenterats men respondentens anonymitet har garanterats för att 
inte påverka den upplevda tryggheten negativt. Resonemanget stöds av Trost (2010) som 
menar att respondenten alltid ska garanteras anonymitet även om denna uppmanar eller tillåter 
motsatsen. Uppdragsgivaren är medveten om vilka som har deltagit i studien men enbart 
författaren känner till vilka åsikter som kan kopplas till respektive respondent. Beskrivningar 
som kan kopplas till respondentens identitet har redigerats bort för att upprätthålla 
anonymiteten. 
 
Samtliga respondenter tillfrågades innan intervjun huruvida de samtyckte till att diktafon 
användes vilket samtliga gjorde.    
 
Med hänsyn till uppdragsgivarens och de övriga studerade verksamheternas konkurrensutsatta 
situation har viss information utelämnats ur studien. Beslut som har rört utelämnande av 
känslig information har tagits efter önskemål och diskussion med representanter från det 
aktuella studieobjektet. Den information som utelämnats är inte av den karaktären att den 
påverkar studiens resultat. Den utelämnade informationen är huvudsakligen namn på kunder 
och/eller information som kan möjliggöra identifiering av dessa. 
3.10 Reliabilitet och validitet  
Studiens reliabilitet speglar hur väl man har minimerat fel och påverkan på studiens resultat. 
Målet är att en annan forskare ska kunna genomföra samma studie, utifrån samma 
förutsättningar, och uppnå samma resultat (Yin, 1994). Att kunna replikera en studie påverkar 
trovärdigheten och är av stor betydelse för kvantitativa studier (Jacobsen, 2002). Bryman & 
Bell (2005) skriver att replikerbarheten inte är av samma vikt i en kvalitativ studie då det 
skulle medföra att det man undersöker har en absolut sanning. Det är dock fortfarande av stor 
vikt att den kvalitativa studien bibehåller en hög grad av trovärdighet (Jacobsen, 2002). Tre 
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aspekter som påverkar studiens trovärdighet han beskrivas som undersökareffekt, risker vid 
transkribering och kontexteffekt (Op. Cit). 
 
Undersökareffekt beskrivs enligt Jacobsen (2002) som den påverkan intervjuns utformning 
eller intervjuarens tillvägagångssätt kan ha på intervjuns resultat. Intervjuerna är, som tidigare 
beskrivits, av semistrukturerad art. Samtliga intervjuer har genomförts på ett enhetligt sätt och 
har baserats på den mall och de teman som beskrevs i Tabell 5 även om frågorna har varierat 
beroende på vem man har intervjuat. Författaren anser att risken för att resultatet påverkats 
negativt av detta faktum är mycket låg även om den finns. För att studera och skapa en 
förståelse för de processer som sker och de faktorer som påverkar resultatet krävs att de frågor 
som ställs anpassas efter den individ som intervjuas och efter hur samtalet utvecklas.  
 
Att transkribera intervjuer är ett moment som förknippas med risk. Den huvudsakliga risken är 
enligt Jacobsen (2002) att feltolka respondenten, antingen genom att tolkningen inte blir 
objektiv eller att man hör fel. För att minska risken för fel i transkriberingen har samtliga 
intervjuer spelats in med en diktafon. 
 
Kontexteffekten innebär risken att respondentens svar påverkas om denna känner ett obehag i 
samband med intervjun (Jacobsen, 2002). Miljön för intervjuerna har stor betydelse för hur 
respondenterna uppfattar situationen (Bryman & Bell, 2005). Risken att studiens resultat 
påverkats av kontexteffekter får anses liten. Intervjuerna har genomförts på respondenternas 
arbetsplats i ett avskilt rum. Den efterfrågade informationen kan, av respondenten, upplevts 
vara av känslig natur och det har varit viktigt att respondenterna har upplevt 
intervjusituationen som trygg och att den information de lämnar hanteras konfidentiellt utan 
risk för att känslig information kommer fel person tillhanda.  
 
Validitet i en kvalitativ studie beskriver huruvida en given förklaring motsvarar den givna 
beskrivningen. Validitet baseras på möjligheten att mäta det som man tänkt mäta. Även om en 
studie vid upprepade gånger ger samma resultat finns risken att studien inte mäter det man 
avsett att mäta (Jacobsen, 2002). Under arbetets gång har kontinuerlig återkoppling gjorts till 
studiens syfte vilket ökar studiens validitet.  
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3.11 Studiens arbetsprocess 
I Figur 9 nedan beskrivs studiens arbetsprocess grafiskt. 
 
 




I nedanstående avsnitt presenteras kortfattat de fyra fallanläggningarna som studien bygger 
på och deras erfarenheter av konsignationslager. 
4.1 SCA Tunadal 
SCA Tunadal är ett sågverk i Sundsvall och en del av SCA Timber. Tunadals sågverk har en 
produktionskapacitet om cirka 500 000 m3 sågade produkter per år och är därmed SCA 
Timbers näst största sågverk. Tunadals råvara är uteslutande svensk gran. Den största 
marknaden för Tunadal är den skandinaviska vilken motsvarar 25 % av försäljningen. Andra 
betydelsefulla marknader är den franska, italienska och den kinesiska med vardera 13-15 % av 
försäljningen. 
4.1.1 SCA Tunadal och konsignationslager 
Inom SCA Timber är rutinen kring användandet av konsignationslager liten och det fall som 
studerats i studien är det första för Tunadals sågverk. Kunden är en, för Tunadals sågverk, 
mycket lämplig gällande volymer och kvalitetsönskemål som varje år köper motsvarande 5 % 
av Tunadals produktion. Kunden finns i södra Europa. 
4.2 SCA Munksund 
SCA Munksund är även det en del av SCA Timber. Sågverket ligger i Piteå och har en årlig 
produktionskapacitet om ca 400 000m3 sågade produkter per år. Munksunds råvara är 
uteslutande svensk tall och produkterna säljs över hela världen. SCA Munksunds 
huvudsakliga marknader är Japan följt av Nordafrika och Skandinavien med 20-25 % av 
försäljningen vardera. 
4.2.1 SCA Munksund och konsignationslager 
SCA Munksund är en av de enheter inom SCA Timber som har störst erfarenhet kring 
användandet av konsignationslager. Sågverket har, under de senaste åren, haft två operativt 
verksamma konsignationslager varav ett i Sverige och ett i Danmark. Inget av dessa är längre 
verksamt.  
4.3 SCA Östrand 
SCA Östrand är ett massabruk i Timrå strax utanför Sundsvall. Östrands bruk producerar 
årligen 425 000 ton blekt barrsulfatmassa  och 95 000 ton CTMP – massa. Barrsulfatmassan, 
används för tryck- och hygienprodukter och CTMP – massan för hygien- och 
förpackningsprodukter. Utöver de fiberbaserade produkterna kan bruket, genom sin 
sodapanna, dessutom producera motsvarande 500 GWh el vilket gör bruket självförsörjande 
på el och värme. En stor del av produktionen används inom SCAs egna vidareförädling, resten 
säljs till externa kunder. De externa kunderna är framförallt väst-europeiska kontraktskunder, 
det vill säga kunder som har ett långsiktigt avtal med leverantören kring årliga volymer. 
4.3.1 SCA Östrand och konsignationslager 
För SCA Östrand är konsignationslager en relativt vanlig företeelse även om majoriteten av 
dessa lager är med interna kunder. Inom marknaden för träfibermassa är användandet av 
konsignationslager ganska vanligt. Utan möjligheten att erbjuda kunden konsignationslager 
vid önskemål är risken stor att mista kunden.  
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 En betydande skillnad mellan SCA Östrand och övriga fallanläggningar är att 
konsignationslagren inte använder VMI koppling. Det innebär att kunden sköter 
beställningsprocessen även om leverantören fortfarande äger varorna fram till användande. 
4.4 SCA Obbola 
SCA Obbola är en del av SCA Containerboard. Bruket ligger strax utanför Umeå och har en 
årlig produktionskapacitet om 435 000 ton oblekt liner. Liner är det kraftiga papper som utgör 
ytskiktet i wellpapp. SCA Obbola har primärt två produkter även om dessa modifieras för att 
passa kundens önskemål. Produkterna är Kraftliner som helt baseras på färsk vedfiber samt 
Eurokraft som i huvudsak baseras på returfiber med ett ytskikt av färska vedfibrer. 80-85% av 
produktionen exporteras och de huvudsakliga marknaderna är utöver Sverige och de övriga 
nordiska länderna Frankrike och Storbritannien med 15-20% vardera. SCA Obbolas kunder är 
generellt stora och historiskt trogna aktörer. Affärerna karakteriseras ofta av långsiktiga 
inköpsavtal.  (Kjell Axelsson, Supply chain manager, SCA Obbola,intervju, 7/4-2014). 
4.4.1 SCA Obbola och konsignationslager  
Användandet av konsignationslager inom SCA Containerboard är tämligen omfattande men 
gäller nästan uteslutande nordiska kunder. Vid rapportens färdigskrivande har SCA Obbola 
fem operativt verksamma konsignationslager och tre-fyra under framtagande.  
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5 Resultat  
I detta kapitel presenteras de resultat som erhållits i studien. 
5.1 Processen och inblandade parter 
5.1.1 SCA Tunadal 
Det fanns enligt respondenterna en rad anledningar till att man började arbeta med en 
konsignationslagerlösning. De huvudsakliga anledningarna var att man, genom ett 
konsignationslager, skulle kunna öka sin volym mot en enskild kund på en marknad som 
annars ansågs spretig och där volymerna fördelades på ett större antal små kunder. Genom att 
koncentrera volymerna skulle man få en bättre styrning av flödena. Utöver flödesförbättringar 
beskrivs den sydeuropeiska marknad som kunden verkar på som en marknad där 
betalningsmoralen är låg. Genom att införa ett konsignationslager, och på så sätt stötta 
kunden, skulle Tunadal dessutom minska sin risk med det kapital som låg i obetalda fakturor. 
Den sista och kanske den viktigaste anledningen till upprättandet av konsignationslagret var 
den finansiella situation som kunden befunnit sig i. En fusion mellan banker hade minskat 
företagets krediter vilket innebar likvida problem för kunden. De likvida problemen 
omöjliggjorde en fortsättning av det tidigare arbetssättet där alternativen varit att dra sig ur 
samarbetet med kunden och riskera en finansiell skada eller att försöka utveckla samarbetet 
och stötta kunden.  
 
Idén med att upprätta ett konsignationslager kom, enligt respondenterna, från den agent som 
arbetar mellan kunden och leverantören. Idén var ett resultat av diskussioner mellan agenten, 
affärschefen på Tunadal och i förlängningen VDn hos kunden kring hur man kunde lösa de 
bekymmer man såg i relationen. Idén följdes av en rad frågeställningar och bedömningar kring 
huruvida den här utvecklingen var möjlig och gynnsam för företaget. Det här arbetet ledde till 
en förankring av projektet inom SCA Timber där både sågverkschef, marknadschef, VD och 
ekonomisidan varit delaktiga.  
 
Beslutet att fortsätta utveckla affären ledde enligt den dåvarande affärschefen till att man 
började utarbeta ett kontrakt mellan de båda parterna. En del inspiration hämtades från den 
dåvarande marknadschefen på SCA Munksund från deras erfarenheter av konsignationslager. 
I samband med detta upprättades även en grundlig och tidsangiven projektplan. När kontraktet 
var färdigskrivet lämnade Tunadals affärschef tjänsten för att övergå till en annan del av SCA. 
 
Inom det praktiska arbetet har en, till viss del, definierad grupp haft ansvaret. En grupp som 
har förändrats under projektets gång, dels på grund av personalomsättning men också på grund 
av förändringar av kompetensbehov. Gruppen representerar huvudsakligen Tunadal och 
innehåller affärschef, ekonomichef, sågverkschef, IT-chef, ansvarig användare och agenten 
som även fungerar som kundens språkrör. Det råder viss oenighet om vem som faktisk leder 
den här gruppen och har ansvaret för de beslut som tas. Två respondenter upplever att 
avsaknaden av en ansvarig har lett till merarbete och frågetecken kring processen. Det saknas, 
enligt respondenterna, någon som har en heltäckande bild och att man som delaktig inte är 
uppdaterad i processen. De flesta respondenterna upplever dock att de flesta delprocesser 
fungerat bra men att det inte finns en drivande kraft mot en tydligt uppsatt tidsram.  
 
Upprättandet av konsignationslagret har dragit ut på tiden då kontraktet skrevs under början av 
2013. Detta är enligt respondenterna primärt ett resultat av att de lokala bankerna inte lyckats 
komma överens och att SCAs säkerheter därför inte ännu är på plats. Samtidigt är inte 
projektet färdigt vid rapportens färdigställande.   
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5.1.2 SCA Östrand 
De externa konsignationslager som finns inom Östrands verksamhet är samtliga baserade på 
kundernas önskemål och idé. Enligt respondenten ser Östrand konsignationslager enbart som 
en orsak till ett högre totallager samt en större kapitalbindning. Processen startar, för Östrands 
del, med att idén levereras av kunden till försäljningschefen.   
 
Mellan kunden och försäljningschefen inleds diskussioner för att skapa ramarna till ett avtal. I 
samband med att ett klartecken ges överlämnas projektet till Östrands sales administration 
manager som därefter tar rollen som ansvarig från Östrands sida. Tillsammans med Östrands 
marknadsassistenter förhandlas sedan de övriga punkterna i avtalet fram med kunden 
alternativt kundens agent.  
 
När avtalet är förhandlat och påskrivet inleds den operativa delen. Östrand använder inte 
VMI-koppling i sina konsignationslager vilket, enligt respondenten, minskar mängden arbete 
och dess komplexitet ordentligt. Arbetet begränsas till att addera en lagerplats i det interna 
systemet, upprätta ett lagerkort i Excel samt att skapa en kommunikationsväg för 
förbrukningsinformation. Kunden är till viss del inblandad i den här processen även om det 
huvudsakliga arbetet sköts av Östrand. Kundens inblandning handlar här främst om att ta fram 
prognoser samt att skapa kommunikationsvägar.  
5.1.3 SCA Obbola 
SCA Obbolas konsignationslager är, enligt respondenterna, ett resultat av kundernas idéer och 
önskemål. SCA Obbola har inget egenintresse av att söka den typen av lösning med sina 
kunder. Anledningen till detta är flera. Respondenterna beskriver bland annat 
marknadssituationen som tillräckligt stabil och långsiktig för att de fördelar man får genom ett 
konsignationslager inte ska vara tillräckligt attraktiva. En annan anledning till att man vill att 
kunden ska komma med idén är att man vill försäkra sig om att kunden verkligen vill inleda 
ett sådant samarbete. Generellt kommer idén från kundens önskemål om att minska sin 
kapitalbindning och att korta ledtiderna.   
 
Efter kundens initiala kontakt med försäljningssidan förs frågan, enligt respondenterna, vidare 
till företagets supply chain manager som sedermera tar ansvaret som projektledare. Arbetet 
inleds med ett stormöte mellan kund och leverantör där man samlar viktiga aktörer hos båda 
parter, både ur ett strategiskt perspektiv men också de som är direkt involverade i den 
nuvarande affären. Stormötet är en möjlighet att granska motpartens syfte samt att beskriva 
förutsättningarna för ett konsignationslager såsom krav på öppenhet. Ingen av de existerande 
konsignationslagerkunderna har haft tidigare erfarenheter av liknande lösningar vilket gör 
SCAs roll till en vägledande under arbetet. Respondenterna beskriver att arbetet sedan inriktas 
på att komma överens om omfattningen och innebörden av konsignationslagret för att sedan 
upprätta ett kontrakt.  
 
När kontraktet är utarbetat hålls ett inledande projektmöte där en tidsangiven projektplan 
definieras. I det vidare arbetet består projektgruppen, enligt respondenterna, av SCAs supply 
chain manager, försäljningschef och IT-ansvariga, kundens inköpsansvariga samt eventuella 
projektspecifika kompetenser utifrån vilka frågor som behöver behandlas. Alla delar i 
projektplanen tilldelas en ansvarig och får tydliga färdigställandetider för att driva projektet 
framåt. Från och med det första projektmötet hålls avstämningsmöten minst en gång i veckan 
för att hela projektgruppen ska vara uppdaterad och att arbetet ska följa plan.  
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5.1.4 SCA Munksund 
Det, numera avslutade, konsignationslagret som studeras i den här studien kom till som ett 
resultat av en sämre försäljning av de produkter som sedermera ingick i konsignationslagret. 
Det var problematiskt att hitta alternativa placeringar åt de osålda produkterna. Idén med ett 
konsignationslager kom från den dåvarande säljchefen och motiveringen bakom idén var att 
man skulle, genom att alltid ha produkter på plats, kunna hantera den svängande efterfrågan 
som kunden hade, vilken kännetecknades av en mycket kort orderhorisont. Därefter följde 
diskussioner med kunden vid vilka respondenten inte medverkade. Då kunden och säljchefen 
kommit överens togs förslaget till den dåvarande marknadschefen, sågverkschefen och 
finansavdelningen som samtliga gav direktiven att fortsätta med planeringen. Därefter sattes 
en tidsangiven projektplan utifrån projektets behov. 
 
Det fortsatta arbetet leddes av respondenten, som var den dåvarande affärschefen, och 
säljchefen. Säljchefen ansvarade för de IT-strukturer som krävdes medan affärschefen hade 
ansvar för de frågor som gällde kontakter med kunden, lagerstrukturer och den operativa 
verksamheten. Enligt respondenten delades ansvaret och en nära kontakt hölls mellan de 
ansvariga vilket gjorde att båda hade en god helhetsbild av projektets framfart. Övergripande 
ansvar för projektet hade affärschefen. Under arbetets gång var kunden inblandad i de 
praktiska diskussionerna och utformningen av den praktiska lösningen. 
5.2 Hantering av konfliktrisk 
Samtliga respondenter beskriver arbetet kring upprättandet av konsignationslager som en 
förtroendefråga. Utan djupgående förtroende mellan parterna reducerar man de affärsmässigt 
potentiella möjligheter som ett konsignationslager utgör. Förtroendet byggs, enligt 
respondenterna, av ett långvarigt affärsförhållande mellan parterna och kunskap kring den 
andra partens verksamhet. Samtliga respondenter anser att konsignationslager endast kan bli 
aktuellt med långvariga kunder. 
 
Att undvika konflikter handlar, enligt representanter från alla fyra fall, om att kunden och 
leverantören delar affärsbilden. Kunden måste vara delaktig och förstå de möjligheter som det 
leder till men också de förpliktelser som man åtar sig. Om inte parterna delar bilden och 
tolkningen av de skrivna paragraferna är det risk för att konflikter uppstår. Ett skrivet avtal har 
en viss styreffekt men utan en gemensam tolkning uppstår risker för konflikter. I samtliga fall 
beskrivs de juridiska kontrakten som väl utformade och relativt lika i omfattning.  
 
Ingen av respondenterna har upplevt kulturella skillnader som en källa till konflikter i arbetet 
med konsignationslager. I fallet med Tunadal har en försäljningsagent använts som kundens 
ansikte gentemot leverantören. Det här har, enligt respondenterna, framför allt en språkbaserad 
anledning då kunden inte pratar engelska. Två respondenter beskriver även agentens roll som 
ett medlande filter för att neutralisera de kulturella skillnaderna mellan företagen. 
 
Respondenter från Obbola och Östrand beskriver betydelsen av att kunden själv kommer med 
idén till projektet vilket man motiverar med betydelsen av att ha en kund som själv tror på 






I detta kapitel analyseras studiens resultat utifrån det förelagda teoretiska ramverket. 
6.1 Projekt 
Ett projekt kan enligt bland annat Pinto & Slevin (1988) definieras utifrån fyra karakteristika.  
 En definierad början och slut 
 Ett eller flera uppsatta mål 
 En begränsad budget 
 Ett antal komplexa eller sammanhängande aktiviteter. 
Utifrån de beskrivna processerna finns det stora likheter mellan de teoretiska karakteristikorna 
och de konsignationslager som undersökts i studien. I samtliga fall beskrivs en tydlig startpunkt 
för aktiviteterna vid tidpunkten efter den initiala idén och även om det inte på förhand finns en 
bestämd tidpunkt för avslut så är själva avslutandet av konsignationslagret en väl definierad 
slutpunkt. I samtliga fall är det tydligt att det funnits och finns tydliga mål med upprättandet av 
konsignationslagret även om man i vissa fall kan ifrågasätta realismen. Målen beskrivs i fallen 
som ett sätt att utveckla affären och relationen med kunden. Ingen av respondenterna beskriver 
att det finns en begränsad budget i uppförandet av ett konsignationslager men samtidigt är det 
rimligt att det finns ett tak gällande vilken mängd resurser som kan användas under arbetet, dels 
rent monetära men också sett till arbetstimmar. Den fjärde karakteristikan beskriver processen 
som en uppbyggnad av komplexa och/eller sammanhängande aktiviteter. De studerade 
processerna har vissa likheter i hur processerna upplevs. Arbetet beskrivs som uppdelat i ett 
antal faser som till stor del kan beskrivas som linjära även om man finner vissa överlappande 
och iterativa inslag. Enligt bland annat Patanakul et al. (2010) är uppbyggnaden av ett projekt 
projektspecifik utifrån de förutsättningar som råder men i de studerade fallen går det att beskriva 
ett antal faser som framstår som relativt lika.  
6.1.1 Projektets faser 
Precis som Munns & Bjeirmi (1996) beskriver så har alla de studerade processerna inletts med 
en uppfattningsfas även om det skiljer sig mellan fallen kring vem som uppfattat behovet och 
på så sätt inlett processen (se Figur 10). Basen för tre av de fyra fallen handlar om att 
gemensamt skapa värde genom att utveckla relationen och affären. Enligt Payne et al. (2008) 
kräver ett gemensamt värdeskapande att båda parter behöver kunskap kring den andra partens 
behov och förutsättningar vilket också bevisas av respondenternas åsikter om att endast 
långvariga kunder kan bli aktuella för en sådan lösning. Genom att tidigt gemensamt diskutera 
och ta gemensamt ansvar i den första fasen kan man tidigt påverka den möjliga diskrepans 
som kan finnas kring behov och målsättningar i projektet. I de beskrivna fallen har 
processerna inletts med diskussioner kring de här frågorna. En representant från SCA Obbola 
beskriver vikten av att man delar bilden av affären som avgörande innan man kan gå vidare i 
processen. Enligt Munns & Bjeirmi (1996) är det av stor vikt att man i det inledande arbetet 
verkligen undersöker genomförbarheten i projektet. En del av det arbetet beskrivs ovan i de 
diskussioner man har med sin kund men i den här fasen bör det även vara av vikt att på allvar 
kritiskt granska och testa de argument man har för att starta ett projekt av den här typen. I 
studien beskriver respondenter från både SCA Tunadal och SCA Munksund att den kritiska 
granskningen av målsättningarna och rimligheten i projektet inte varit tillräcklig.  
 
Efter den inledande fasen tar en planerande fas vid. I de fall som studerats saknas en tydlig 
skiljelinje mellan den uppfattande fasen och planeringsfasen och bilden är att de faserna till 
viss del överlappar varandra (se Figur 10). Det planerande arbetet kan beskrivas som en 
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förhandlingsprocess mellan kunden och leverantören kring att hitta det optimala 
värdeutnyttjandet. Enligt Aarikaa-Stenroos & Jaakkola (2012) har leverantören ett stort ansvar 
under det här arbetet att formulera lösningarna vilket också beskrivits i de studerade 
processerna där kunden ofta beskrivits som i en mer passiv roll än leverantören. Det här kan i 
fallen med SCA Obbola och SCA Östrand förklaras med deras rutin kring konsignationslager 
medan det i fallen med SCA Tunadal och SCA Munksund snarare borde förklaras med 
ägarskapet av den grundläggande idén. Resultatet av den planerande fasen är i samtliga fall ett 
kontrakt och en färdig projektplan.  
 
Efter den planerande fasen beskrivs en skapande fas. Arbetet går från att vara en 
ritbordsprodukt till att man aktivt arbetar med att skapa de IT-strukturer och de verktyg som 
kommer att krävas för att hantera den lösning som man velat skapa. Arbetet utgår från den 
projektplan som skapats i planeringsfasen och skiljelinjen mellan dessa faser kan ses som 
tydligare än den föregående (se Figur 10). Storleken på den skapande fasen skiljer sig mellan 
de undersökta fallen. I fallet SCA Östrand som saknar VMI-koppling är den här fasen ytterst 
begränsad medan den i SCA Tunadals fall, där viktiga erfarenheter saknats, varit större. Enligt 
Aarikaa-Stenroos & Jaakkola (2012) handlar den skapande fasen till stor del om 
projektledning då det huvudsakliga arbetet handlar om att hantera och fördela de finansiella, 
materiella och personalmässiga resurser som finns tillgängliga för projektet i syfte att 
verkställa den projektplan som satts. 
 
Den avslutande fasen under upprättandet av de konsignationslager som studerats kan 
beskrivas som en överlämnande fas. Arbetet syftar till att, i samband med den faktiska starten, 
överlämna projektet till de delar av organisationen som praktiskt ska hantera arbetet. Arbetet 
skiljer sig mellan organisationerna beroende på hur pass delaktiga brukarna varit i den 
skapande fasen och därmed behovet av utbildning. Inom SCA Östrand beskrivs knappt 
överlämningsfasen medan det hos SCA Obbola beskrivs som en längre period med understöd 
från den skapande organisationen.  
6.1.2 Inblandade parter  
Munns & Bjeirmi (1996) beskriver att de olika faserna inom ett projekt involverar olika 
intressenter baserat på deras inblandning i processen. I de fyra fall som studerats finns det 
likheter kring de olika intressenternas inblandning även om graden av deltagande kan ha 
skiftat (se Figur 10). I den uppfattande fasen skiljer det sig initialt mellan fallen i vilken part 
som kan anses ha kommit med idén men det är tydligt att de diskussioner som följer 
involverar både kunden och leverantören i samtliga av de fyra fallen. I den uppfattande fasen 
finns även tredje parts aktörer involverade. Även här skiljer sig graden av påverkan åt och 
skulle eventuellt kunna delas in i direkt och indirekt. I fallet med SCA Tunadal torde kundens 
ekonomiska situation och bankernas önskemål påverkat kartläggningen av projektets 
genomförbarhet. I andra fall är den inte nödvändigtvis lika påtaglig men givetvis spelar andra 
aktörers intressen in såsom Östrands konkurrenter som kan tänka sig att vara tillmötesgående 
kring kundens behov om inte SCA Östrand och kunden kan komma överens.  
 
Under den andra fasen skapas, utöver de initiala intressenterna även en form av projektgrupp. 
Hur pass väl definierad den är och vilka aktörer som ingår skiljer sig åt mellan fallen där SCA 
Obbola har en tydlig uppfattning kring projektgruppens utseende medan SCA Tunadal, under 
arbetets gång, förändrat sin arbetsgrupp och där den är mindre tydligt formerad.  
 
Under den skapande fasen blir kunden och leverantörens inblandning framförallt kanaliserad 
genom den projektgrupp som arbetar med projektet. Mycket av det arbete som görs under den 
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skapande fasen är praktiska uppgifter som till exempel att bygga den IT-struktur som 
lagerstrukturen bygger på eller att förbereda förändringar i transporter och produktion som blir 
ett direkt eller indirekt resultat av upprättandet av ett konsignationslager. Även om 
kompetensen finns i projektgruppen genom exempelvis IT-chef eller affärschef så beskrivs det 
som att ytterligare kompetens används för att producera lösningen.  
 
Under den sista fasen i upprättandet av ett konsignationslager ska projektet överlämnas för att 
bli operativt verksamt. Överlämningen handlar om att få den praktiska lösningen att fungera i 
den kontext som det syftat till. Det praktiska utnyttjandet av systemet gör att de dagliga 
användarna av systemet blir en viktig tillkommande intressent i de fall där användarna inte 
varit delaktiga inom projektgruppen.  
 
 
Figur 10. Faser och inblandade aktörer vid upprättande av konsignationslager. 
6.2  Beaktande av kritiska framgångsfaktorer 
I Tabell 6, 7 och 8 beskrivs de olika fallens arbete kring upprättandet av konsignationslager med 
hjälp av teorin kring kritiska framgångsfaktorer vid ett projekt. I Tabell 9 sammanfattas 
huruvida man i respektive fall har beaktat de kritiska framgångsfaktorerna från Tabell 6,7,och 8 
Tabell 6. Beaktande av kritiska framgångsfaktorer för SCA Tunadal 









      
    X 
 
Delvis sant, Tunadal har erhållit den assistans som man 
efterfrågat från centrala delar av SCA Timber men samtidigt har 
en misstro mot projektet funnits hos vissa. 
Klara och realistiska 
mål 
 
  De grundläggande målen med projektet är klara och bedömdes 
som realistiska vid tidpunkten för uppstart. Kommunikationen 
kring målsättningen dock bristfällig. 
 
Väl utformad och 
uppdaterad plan 
 
   En grov tidsbestämd projektplan upprättades tidigt. Därefter har 
nya mer detaljerade planer upprättats inom den operativa delen 





 X Omfattande kommunikation via e-mail initialt. 
Under arbetet har formella möten varit fåtaliga och all 




Kunden inblandad genom hela projektet primärt genom en agent. 
Användarna inom SCA inblandade i det operativa arbetet. 
Skickligt/lämpligt/kvali
ficerat team/anställda  
Ingen av de inblandade medarbetarna har erfarenheter från 
liknande arbete men uppfattningen är att den kompetens som 
funnits varit tillräcklig 





   X Det har saknats en, för projektet, tillsatt ansvarig projektledare. 
Under arbetets gång har flera individer setts som ansvariga och 
tagit ansvar för olika delar av arbetet. 
En god grund för 
projektet 
/  / X Det har funnits ett legitimt syfte för projektet men 
frågeställningen är om analysen för huruvida det, ur ett långsiktigt 




Gott ledarskap   X På grund av bristen på projektledare har även ledarskapet varit 
bristfälligt 
Testad/känd teknologi  X De grundläggande teknologiska och IT-baserade lösningarna är 
kända. Dock har en del modifikationer behövts göra för att vara 
lämpliga utifrån de mål som satts vilket tagit en del tid. 
Realistisk tidsplan Den tidsplan som sattes i början av projektet var, utifrån då 
rådande förutsättningar, realistisk. Det är dock ett faktum att 
projektet inte slutförts inom tidsplanen.  
Risker 
bedömda/hanterade 








Relation och kundkännedom mycket viktigt för att undvika 
kulturella kollisioner. Agenten mycket viktig som ett filter mellan 
kund och leverantör 
Bra utförande av 
leverantörer/konsulter 
Inte applicerbart
Planerad utfasning Inte applicerbart
Utbud av 
träning/upplärning 
Användare och kund utbildas  
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Politisk stabilitet Ja 
Rätt val/erfarenhet av 
projektlednings 
metod/verktyg 
  X Inget specifikt projektledningsverktyg användes 
Influenser från 
omgivningen 
   X Omgivande faktorer har till stor del påverkat projektet negativt, 
Tidigare erfarenheter Initialt har erfarenheter från andra enheter inhämtats för att 





   X Många inblandade personer vilket till stor del berott på 
personalförändringar 
Olika synvinklar    X Projektet har kantats av misstro och kanske borde en objektiv part 
använts 
Antal  11,5 /22 = 52,3% 
Tabell 7. Beaktande av kritiska framgångsfaktorer vid SCA Obbola och SCA Östrand 




Stöd från högsta 
ledningen 
Upplever ett starkt stöd från 
ledningen vid behov 
Ja utifrån behov 
Klara och realistiska 
mål 
 Målsättning samt medel 
diskuteras noggrant mellan 
parter innan vidare 
förhandling 
Ja 
Väl utformad och 
uppdaterad plan 
Tidsplan samt 
ansvarsfördelning för delar 
inom projektet sätts initialt, 
därefter uppdatering varje 
vecka. Total tid från idé till 
färdig lösning är ungefär två 
månader. 
Tydlig plan och arbetsrutin 
för arbetet. Total tid från idé 







  X Inga projektspecifika möten 




Kunden inblandad genom 
hela projektet. Viktigt att 
egna användaren är delaktig 
då de har relevant kunskap 
om kunden 
Kundens delaktighet är hög 
genom processen, antingen 
själv eller genom agent. 
Viktigt att användaren är 
delaktig. 
Skickligt/lämpligt/kvali
ficerat team/anställda  
Ett samkört team med god 
erfarenhet av liknande 
projekt. Ny kund innebär 
viss förändring av gruppen. 
Ett samkört team med god 
erfarenhet av liknande 
projekt. Ny kund innebär 
viss förändring av gruppen. 
Effektiv hantering av 
förändring 











Erfarenhet från liknande 
projekt 
 
En god grund för 
projektet 
 Mycket viktigt med ett 
gemensamt syfte om att 
skapa mervärde för båda 
parter 
 Ja ur ett affärsmässigt syfte 
även om syftena skiljer sig 
mellan kund och leverantör  











 Ja  Ja 
Testad/känd teknologi 
 
 Ja, eventuella modifieringar 
för att matcha kundens IT-
lösningar. 
 
 Ja  
Realistisk tidsplan 
 








Risker med projektet 
bedöms, ex kreditbedömning 
av kunden, noggranna 
kontrakt och genomlysning 





Årlig finansiell koll på 
existerande kunder och 
fullständig kreditbedömning 
av nya kunder. En checklista 
på eventuella risker som ska 





 Inte applicerbart  Inte applicerbart 
Adekvat budget 
 





 Relation och kundkännedom 
mycket viktigt för att 
undvika kulturella 
kollisioner. Kunderna delar 
ofta affärsbilden 
 
 Små kulturella skillnader: 
Motparten är partners sedan 
lång tid vilket borgar för en 
god relation och en delad 
affärsbild.  
Bra utförande av 
leverantörer/konsulter 
 
 Inte applicerbart  Inte applicerbart 
Planerad utfasning 
 
 Inte applicerbart  Inte applicerbart 
Utbud av 
träning/upplärning 
 Användare och kund 
utbildas  
  X Ingen utbildning men tydliga 
direktiv för kunder genom 
kontrakt 
     
Politisk stabilitet 
 
 Ja  Ja 




  X Inget specifikt 
projektledningsverktyg 
användes 






    Inte applicerbart  Inte applicerbart 
Tidigare erfarenheter  Tydligt att tidigare  Tidigare erfarenheter av 
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 erfarenheter har påverkat 
arbetet positivt 
. 
liknande projekt har bidragit 





  Så få inblandade som 
möjligt. Bedöms utifrån 
problemets komplexitet 
    /X Beskrivs som rutinmässigt 
Olika synvinklar  Synvinklar och behov från 
användare och kunder tas i 
beaktande 
 
 Alla aktörers synvinklar tas i 
beaktande 
Antal   20/21 = 95,3%  17,5/21 = 83,3 %  
 
Tabell 8. Beaktande av kritiska framgångsfaktorer vid SCA Munksund 








      Fullt stöd   
Klara och realistiska 
mål 
 
     X Målsättningen med projektet var tydlig men graden 
av realism ifrågasätts 
  
Väl utformad och 
uppdaterad plan 
 







 Kontinuerliga uppföljningsmöten mellan olika 





 Kunden var inblandad under processen genom 




ficerat team/anställda  
 
   / X Inblandade aktörer hade lämplig kompetens men 
saknade erfarenhet av liknande projekt 
  
Effektiv hantering av 
förändring 
 




  X Erfarenhet från liknande projekt saknades 
 
  
En god grund för 
projektet 
/  / X Syftet för projektet var legitimt i syfte att förbättra 
affären men det är dock tveksamt om en objektiv 
person ansett att detta varit tillräckligt 
  




 Ja   
Gott ledarskap 
 
 Ja   
Testad/känd teknologi 
 






  / X Projektet blev klart i tid men tidsplanen var inte 
realistisk för att verkligen kunna analysera projektet 
 
  







 Inte applicerbart   
Adekvat budget 
 





 Inte applicerbart 
 
  
Bra utförande av 
leverantörer/konsulter 
 
 Inte applicerbart   
Planerad utfasning 
 
 Inte applicerbart   
Utbud av 
träning/upplärning 
 Användare och kund utbildas    
     
Politisk stabilitet 
 
 Ja   








    Inte applicerbart   
Tidigare erfarenheter 
 
    Till viss del har influenser inhämtats från ett liknande projekt 







  Projektets storlek rimligt utifrån den bedömda komplexiteten   
Olika synvinklar    X 
 
En utomstående person har saknats i projektet 
 
  










Tabell 9. Sammanfattande tabell av beaktandet av kritiska framgångsfaktorer 

















              X   
Väl utformad och 
uppdaterad plan 
 





     X        X    
Användare/Kund 
inblandning 













  X    
 
    X   
En god grund för 
projektet 
/ / X          / X   




      
Gott ledarskap 
 




  X      
Realistisk tidsplan 
 









 IA    IA     IA     IA   
Adekvat budget 
 





       IA   
Bra utförande av 
leverantörer/konsult
er 









      
    X 
   
       
Politisk stabilitet 
 

















   X        / X      




 52,3 % 
 









I nedanstående kapitel förs en diskussion utifrån den förrelagda analysen med målsättningen 
att besvara studiens frågeställningar. Kapitlet avslutas med kritik mot studiens genomförande 
med ett förslag på en vidare studie inom ämnet. 
7.1 Resultatdiskussion 
En vidare diskussion och jämförelse kring de metoder och faktorer som påverkar graden av 
framgång i upprättandet av ett konsignationslager kräver att man definierar vad framgång är. 
Munns & Bjeirmi (1996) skriver att alla individer, projektgrupper och företag har sina egna 
definitioner av vad framgång är varvid ett problem för vidare analys och diskussion uppstår. 
Alla respondenter, läsare och även författaren själv definierar framgång för upprättandet av ett 
konsignationslager olika. Vid vilken tidpunkt bör man avgöra huruvida ett projekt varit 
framgångsrikt? Är det vid tiden för överlämnandet eller tidpunkten för konsignationslagrets 
avslut? Belassi & Tukel (1996) beskriver just den problematiken som också gör sig gällande i 
ett av de presenterade fallen. I fallet med SCA Munksund är det uppenbart att 
konsignationslagret inte kan ses som en framgång då affären inte utvecklade sig i den önskade 
riktningen och följaktligen lades ner kort efteråt. Samtidigt upplevde respondenten att själva 
projektet fram till och med överlämnandet gick mycket smidigt och på så sätt kan definieras 
som framgångsrikt. Enligt Munns & Bjeirmi (1996) finns ofta en korrelation mellan framgång 
för projektet och framgång för projektledningen även om det inte nödvändigtvis blir så. I fallet 
med SCA Obbola är det tydligt att det finns en positiv korrelation mellan framgång för 
projektledningen och projektet i stort medan SCA Munksund visar på motsatsen. Det är, efter 
att ha studerat fallet med SCA Munksund, rimligt att anse att de problem som ledde till 
nedläggningen var direkt kopplade till arbete som gjordes eller skulle ha gjorts under den 
projektledande delen av projektet. Utifrån den synvinkeln går det möjligen att, i efterhand, 
säga att den projektledande delen faktiskt inte uppnått framgång. Samtidigt är det för enkelt att 
säga att framgång endast kan uppnås om konsignationslagret, vid nedstängning, varit 
ekonomiskt lönsamt för leverantören och/eller kunden. Det kan finnas påverkande faktorer 
som inte nödvändigtvis varit möjliga att förutse i ett tidigt stadium av projektet och därför 
svårligen kan belastas projektgruppen. Den beskrivna komplexiteten gör det relevant att 
fastslå den definition av framgång för upprättandet av ett konsignationslager som kommer 
användas vidare i diskussionen. Framgång för upprättandet av ett konsignationslager bör 
definieras som huruvida man överlämnar ett, utifrån rådande - och förutsägbara framtida 
förutsättningar, väl förberett projekt.       
  
Utifrån den teoretiska referensramen är det rimligt att anse att upprättandet av 
konsignationslager i de fyra fallen kan och bör beskrivas som projekt även om en del 
respondenter inte känner igen sig i den benämningen. Om man ser till de fyra fall som 
presenterats i studien finns det stora grundläggande likheter i hur arbetet med upprättandet av 
konsignationslagret bedrivits, både kring inblandade intressenter och de faser arbetet gått 
igenom, även om exempelvis intressenternas grad av inblandning och fasernas omfattning 
skiljt sig åt mellan de olika fallen. De betydande likheterna mellan fallen gör det vanskligt att 
föreslå ett annat grundläggande arbetssätt för framtida arbete med konsignationslager. Man 
bör därför fortsatt se ett upprättande av konsignationslager som ett projekt och organisera sig 
därefter.   
7.1.1 Kritiska framgångsfaktorer 
Även om de stora penseldragen visade på stora likheter i arbetssätt kan man under avsnitt 6.2 
tydligt se att det har funnits tydliga skillnader mellan fallen utifrån Fortune & Whites (2006) 
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kritiska framgångsfaktorer inom projekt. Utifrån den bedömning som gjorts av de studerade 
fallen så finns det en koppling mellan hur väl man beaktat de kritiska framgångsfaktorerna och 
huruvida projektet kan anses ha varit lyckat. SCA Obbola och SCA Östrand har beaktat en 
högre andel av de kritiska framgångsfaktorerna än SCA Munksund och SCA Tunadal gjort. 
Det förefaller därför rimligt att det är gynnsamt för projektets sannolikhet att lyckas om man 
har beaktat en hög andel av dessa faktorer. Vilka faktorer som har störst respektive minst 
påverkan på projektets resultat omfattas inte av tidigare studier vilket troligtvis bygger på det 
faktum att alla projekt är olika och att de förutsättningar som påverkar projekten är i ständig 
förändring. Det går givetvis att argumentera för att de mest kritiska faktorerna i ett projekt 
rimligtvis bör vara de som nämnts i flest vetenskapliga artiklar enligt Fortune & Whites 
sammanställning (2006). Ett argument för att det, i fallet med konsignationslager, skulle 
kunna vara så är det faktum att det bland den undre halvan i Tabell 9 finns ett större antal av 
faktorer som inte är applicerbara i något av fallen än vad som finns på den övre halvan. Utöver 
detta finns en faktor som inte beaktats i något fall trots att två av fallen får anses ha varit 
framgångsrika. Ett annat argument för detta är att SCA Obbola och SCA Östrand har ett högre 
antal beaktade faktorer på den övre halvan än SCA Tunadal och SCA Munksund.  
 
Att försöka fastställa vilka faktorer som varit mest avgörande för att SCA Tunadal och SCA 
Munksund varit mindre framgångsrika med sina konsignationslager är av betydande svårighet. 
I båda fallen finns det ett antal faktorer som inte beaktats i arbetet men att avgöra huruvida 
enskilda faktorer varit mer eller mindre delaktiga är en för komplex analys att göra. Det finns 
dock ett intressant uppslag i det faktum att det finns fyra faktorer som varken SCA Tunadal 
eller SCA Munksund beaktat men som tagits i beaktning i de två fall som anses ha varit 
framgångsrika. De här faktorerna är; en kompetent projektledare, en god grund för projektet, 
risker bedömda/hanterade och olika synvinklar. Tre av de nämnda faktorerna går delvis hand i 
hand med huruvida projektet varit lämpligt att genomföra från början. En fråga som också 
framkommit i respondenternas reflektioner. Det är rimligt att ett projekt som inte kritiskt 
granskats tillräckligt och/eller där riskerna inte bedömts och/eller hanterats tillräckligt står på 
en ostadig grund och att det därför blir oväsentligt hur väl man arbetar med övriga faktorer. 
Även om man går så långt som att tillskriva de tre faktorerna ansvaret för de mindre 
framgångsrika projekten så bör det betonas att det även funnits andra icke- eller dåligt 
beaktade faktorer som hade kunnat påverka projektets framgång även om det stått på en stadig 
grund.  
7.1.2 Tillämpbarheten på den skogliga vidareförädlingsindustrin 
Det faktum att det är mycket svårt att avgöra vilka faktorer som har störst påverkan på 
huruvida ett projekt uppnår framgång eller inte försvårar också frågeställningen om faktorerna 
är generellt tillämpbara inom den skogliga förädlingsindustrin. Den uppenbara skillnaden 
mellan de undersökta industrierna ligger i marknadernas strukturella skillnader. Inom 
sågverksindustrin är kunderna generellt sett mindre volymmässigt, antalet produkter är större, 
volatiliteten i kundernas produktion högre än i de jämförda industrierna. Det är inte orimligt 
att tro att de beskrivna strukturella skillnaderna kan ha en påverkande effekt på de kritiska 
faktorerna i arbetet med att upprätta ett konsignationslager. Effekten torde primärt vara störst 
på de faktorer som påverkas av de beskrivna strukturella skillnaderna. Ett konsignationslager 
bygger, enligt Valentini & Zavanella (2003), på önskan om att sänka kedjans totala kostnader 
genom att minska avstånden och öka effektiviteten i logistikförfarandet mellan en leverantör 
och en kund. Att upprätta ett konsignationslager hos en kund med en låg och volatil 
efterfrågan på ett större antal olika produkter går emot de potentiella möjligheterna till att 
skapa ett högt nyttjandevärde i relationen mellan kund och leverantör. De faktorer som primärt 
bedöms påverkas av vilken skoglig vidareförädlingsindustri konsignationslagret ska verka 
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inom är därför: en god grund för projektet och risker bedömda/hanterade. Båda faktorerna blir 
viktigare i en industri som har de strukturella egenskaperna som sågverksindustrin än i en 
industri med strukturella egenskaper såsom liner eller pappersmassa. 
7.1.3 En best practice 
Studien syftar till att skapa en best practice för hur SCA Timber, i framtiden, ska arbeta vid 
upprättandet av nya konsignationslager. Att skapa en best practice innebär att ta fram den 
mest effektiva lösningen på ett problem baserat på ett antal exempel med liknande kontext 
(Kerzner, 2010). Det komplexa i att skapa en best practice ligger i det faktum att inget projekt 
är det andra likt utifrån de förutsättningar som då råder. Det här innebär att den optimala 
hanteringen av ett projekt skiljer sig åt från fall till fall kring allt från kompetensbehov till vad 
som är en rimlig tidsplan. Man kan dock, utifrån de studerade fallen, argumentera för att de 
huvudsakliga dragen i upprättandet av ett konsignationslager inte nödvändigtvis är 
projektspecifika och att det därför möjliggör skapandet av ett ramverk för framtida arbete 
baserat på de metoder och faktorer som presenterats i studien.  
 
7.1.3.1 Uppfattningsfas & Planeringsfas 
Arbetet med att upprätta ett konsignationslager bör, oavsett vilken part som initialt kommit 
med idén, inledas med en ordentlig genomlysning av projektets förutsättningar för att, utifrån 
de då rådande och förutsägbara framtida förutsättningarna, skapa värde för de inblandade 
aktörerna. Genom att utnyttja tidigare erfarenheter och olika synvinklar inom koncernen kan 
man både bedöma och hantera de eventuella risker som är kopplade till projektet. Om man 
efter en genomlysning fortsatt ser en bra potential för projektet så är det rimligt att anse att 
projektet står på en god grund och att man bör kunna ta projektet vidare i processen.  
 
Parallellt bör kunden göra en liknande genomlysning. Ett konsignationslager innebär inte bara 
en risk för leverantören utan även för kunden i form av att du knyter dig till en leverantör. Att 
säkerställa att kunden delar samma engagemang och ambitioner för utvecklandet av affären 
innebär en trygghet och en stabilare grund för projektet. Kontinuerligt under arbetet med att 
genomlysa affären bör man, tillsammans med kunden, utarbeta klara och realistiska mål för 
projektet som man också har en gemensam tolkning av. Projektets lämplighet bör därefter 
stämmas av med högsta ledningen utifrån sågverkets bedömning av de potentiella 
affärsmöjligheterna och de målsättningar som tagits fram.  
 
Vid det här laget i processen bör man se till att man kopplar en kompetent projektledare till 
projektet som tilldelas ett tydligt övergripande ansvar för att leda arbetet inom projektet. 
Projektledaren bör utifrån projektets storlek, förutsättningar och komplexitet tidigt skapa en 
projektgrupp med de kompetenser som man behöver i det fortsatta arbetet. Gemensamt med 
projektgruppen bör projektledaren sedan utarbeta en väl utformad och rimlig tidsplan för hur 
arbetet ska fortlöpa fram tills överlämning. Tidsplanen bör därefter kontinuerligt uppdateras 
under arbetets gång. I projektgruppen bör båda parter vara representerade. Att ha en hög 
kundinblandning genom processen ger möjligheter i form av andra synvinklar och skapar 
trovärdighet för projektet gentemot kunden. 
7.1.3.2 Skapandefasen 
Skapandefasen bör primärt handla om att verkställa den projektplan man satt i ett tidigare 
skede av processen. Projektledaren har ett stort ansvar för att säkerställa att arbetet fortskrider 
på ett effektivt sätt. Viktiga delar av detta är att skapa en arbetsstruktur som bygger på 
kommunikation med kontinuerlig uppföljning av arbetet samt att genom goda 
ledarskapsegenskaper kunna entusiasmera sin omgivning och på så sätt verka som en drivande 
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kraft framåt. Arbetet förenklas avsevärt om man kan använda sig av testad och färdig teknik. 
Om detta inte finns att tillgå är det även viktigt att säkerställa att leverantörer och/eller 
konsulter utför outsourcade uppgifter på ett tillfredställande sätt.   
7.1.3.3 Överlämningsfasen 
I de fall där de framtida användarna av systemen inte varit delaktiga i projektgruppen är det, 
för att inte riskera projektets framgång, av vikt att erbjuda användarna tillräcklig utbildning för 
att, på ett framgångsrikt sätt, operativt driva konsignationslagret efter projektgruppens 
överlämnande. 
7.2 Metodkritik  
Studien baseras på fjorton intervjuer med en ojämn fördelning på studiens fyra fall. Det är 
givetvis så att studiens validitet påverkas negativt av det faktum att två av fallen i studien 
baseras på upplevelser och åsikter från en respondent per fall. Kvale & Brinkmann (2010) 
skriver att en studie inte nödvändigtvis blir bättre med ett större antal respondenter men 
samtidigt är det av stor betydelse att studien förmedlar en korrekt återgiven bild av fallet. 
Respondenternas upplevelser och åsikter är den data som nyttjas för att besvara studiens syfte 
vilket begränsas då slutsatserna från de här fallen endast baseras på en intervju per fall. Det 
finns en risk att de åsikter som studiens resultat bygger på inte är representativa för alla 
deltagande aktörer och att resultatet sett annorlunda ut ifall urvalet sett annorlunda ut. Det 
hade varit önskvärt att studien skulle omfattat ett större antal respondenter i de två fallen men 
av olika anledningar fanns inte möjligheten till detta vilket ökat risken för felkällor.      
 
Fallens relevans för studien bör diskuteras. Samtliga fall är relevanta utifrån det faktum att de 
har erfarenheter från konsignationslager och är inom den skogsindustriella värdekedjan. Dock 
bör man belysa de svagheter som finns med fallen. Både SCA Obbola och SCA Östrand är 
verksamma inom en helt annan industriell kontext där både verksamheten, produkterna och de 
genomsnittliga kunderna skiljer sig avsevärt från SCA Tunadal. De här skillnaderna bör dock 
inte förändra förutsättningarna för att upprätta konsignationslager i den utsträckning att 
jämförelser inte blir relevanta men det är av betydelse att läsaren förstår den skillnad som 
beskrivits i tidigare avsnitt. Läsaren bör även beakta det faktum att SCA Östrand tillämpar en 
annan typ av konsignationslager jämfört med övriga fall. SCA Östrands konsignationslager 
saknar en VMI-koppling vilket minskar mängden arbete i uppstartsfasen. Det är möjligt att 
den här skillnaden, till viss del, påverkar arbetet med upprättandet av konsignationslager vilket 
försvagar studiens slutsatser. Av naturliga skäl hade det varit önskvärt om det inom SCA 
Timber funnits tillräckligt många jämförbara och aktuella fall för att möjliggöra en snävare 
avgränsning enligt Yins replikeringsstrategi (1994). 
 
I avsnitt 1.7 avgränsas studien till att endast gälla ett leverantörsperspektiv på grund av de 
önskemål som angivits av uppdragsgivaren samt tidsaspekten. I studien har betydelsen av 
kundens inblandning belysts i det teoretiska ramverket och det bör därför beskrivas som en 
svaghet att studien inte omfattat även ett kundperspektiv. En relevant vidareutveckling av 




I det här kapitlet presenteras de slutsatser som kan dras i studien utifrån studiens 
frågeställningar. 
 
Syftet med studien var att ta fram en best practice för hur SCA Timber ska arbeta vid 
upprättandet av framtida konsignationslagerlösningar. Följande frågeställningar behövde 
därför besvaras. 
 
 Vilka arbetssätt har ansetts vara framgångsrika vid upprättandet av 
konsignationslager? 
 Vilka faktorer är avgörande för att uppnå framgång i upprättandet av 
konsignationslager? 
 Är dessa faktorer och arbetssätt generellt tillämpbara inom den skogliga 
förädlingsindustrin? 
 
Att dra slutsatser utifrån de resultat som presenterats i studien bör, även om man kan skönja 
vissa mönster, göras med viss försiktighet. Alla projekt och de beslut som tagits inom 
projekten bygger på de förutsättningar som var rådande vid den aktuella tidpunkten vilket 
försvårar jämförelser mellan fallen.  
 
Det faktum att varje projekt är unikt utifrån de förutsättningar som råder försvårar också 
möjligheten att skapa en detaljerad best practice för att garantera framgång vid upprättandet 
av konsignationslager i framtiden. En detaljerad best practice skulle innebära en betydande 
risk att projekten inte hanteras optimalt och att det i förlängningen blir svårare att uppnå 
framgång.  
 
Baserat på de fyra fall som studerats så har studien påvisat att upprättandet av ett 
konsignationslager, även i fortsättningen, bör betraktas som ett projekt och att man bör 
organisera och anpassa arbetet därefter. Genom att definiera arbetet som ett projekt och 
använda det ramverk som presenterats i studiens diskussionsdel kan man uppnå en struktur i 
arbetet vilket ökar chanserna till framgång.  
 
Studien har visat på ett positivt samband mellan hur väl man tagit kritiska framgångsfaktorer i 
beaktande vid upprättandet av konsignationslagret och projektets upplevda framgång. Att 
avgöra vilka av de presenterade faktorerna är mest avgörande är dock svårt. Det som går att 
konstatera är att det utan en god grund för projektet, objektivt bedömt utifrån de risker 
affärsmässiga möjligheter som finns i projektet, troligtvis är oväsentligt hur väl du tar övriga 
kritiska faktorer i beaktning.  
 
Det är av stor vikt att kunden är delaktig i hela arbetsprocessen även om leverantören har det 
övergripande ansvaret. Att exkludera kunden ur en, eller flera, av de faser som beskrivits i 
studien innebär en förhöjd risk för bristande engagemang för eller skilda förväntningar på 
projektet vilket riskerar att leda till konflikter.      
 
Den best practice som presenteras i studiens diskussionsdel är primärt framtagen för 
sågverksindustrin men bör vara generellt tillämpbar för upprättandet av konsignationslager 
även inom andra skogliga vidareförädlingsindustrier. Marknadens strukturella uppbyggnad 
påverkar den generella lämpligheten för konsignationslager inom olika industrier men i 
slutändan bör varje projekt bedömas utifrån de projektspecifika förutsättningar som råder.  
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